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时 下 有 一 句 我 无 法 理解 的 话 : “持平 就 是 上 升 。” 设 想 一 下 ， 你 
给 目 己 定 了 个 目标 : 一 个 赛季 所 有 比赛 都 维持 平局 。 这 种 想法 多 么 令 
ABS. 
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幸运 的 是 ， 由 于 上 天 的 眷顾 ， 我 身边 的 人 都 是 梦想 家 、 创 造 家 和 
创新 者 。 其 中 一 位 束 古 让 - 马 贵 。 杜 瑞 。 作 为 创新 领域 的 领军 人 物 ， 
他 擅长 原创 性 思维 ， 为 工商 界 提 供 了 “颠覆 ”的 理论 和 实践 经 验 。 


无 论 现 在 还 是 未 来 ， 总 有 人 发 现 ， 成 长 并 非 易 事 。 通 过 渐进 方式 
古 无 法 取得 佳绩 的 。 让 - 马鞭 对 此 解释 道 ，“ 我 们 必须 进行 真正 的 创 
新 ”。 在 本 书 中 ， 让 - 马 资 定义 并 详细 讲解 了 一 系列 能 够 引导 企业 通 
过 创新 实现 大 变革 的 方法 。 


我 们 生活 在 一 个 高 度 依赖 创新 的 世界 。 当 习近平 主席 被 问 到 什么 
古 影 响 中 国 长 远 未 来 的 关键 因 系 时 ， 他 回答 说 : “创新 、 创 新 、 再 创 
新 ”。 创 新 对 企业 、 产 业 和 国家 间 苋 搜 越 来 越 具 有 决定 性 的 影响 力 。 
在 这 样 的 背景 下 ， 为 了 提高 成 功率 ， 采 取 一 切 可 行 的 方法 就 变 得 至 关 
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在 本 书 中 找 不 到 发 现 和 产生 创新 的 万 能 钥 是 。 神 奇 魔法 是 不 存在 的 。 
“ 颐 柳 ”的 成 功 秘诀 在 于 重复 和 最 优化 ， 以 及 尽 可 能 多 地 豆 舞 你 的 信 
心 、 诉 发 你 的 灵感 。 


RATA SK a AD RAR BI, PRAY AER SU SOD 
他 人 改变 创新 观念 的 新 方法 。 


以 上 即 为 本 书 的 主题 。 享 受 阅 读 的 乐趣 吧 。 
特洛伊 。 鲁 哈 宁 (Troy Ruhanen) 


TBWA/Wor 1dwide 总 裁 兼 首席 执行 官 
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为 什么 营销 应 该 推动 创新 


曾经 有 上 段 时 间 ， 营 销 主管 第 常 在 企业 等 级 体系 中 占据 主导 地 位 。 
这 种 关系 看 似 永远 不 会 改变 。 原 因 非 第 简单 : 营销 的 作用 就 是 推动 企 
业 财 富 增 长 。 这 是 一 种 有 机 增长 ， 是 最 适当 的 增长 方式 。 它 才 是 真正 
重要 的 。 收 购 也 许 具 有 战略 意义 ， 但 最 终 发 挥 重 要 作用 的 还 是 现 有 业 
务 的 增长 。 


作为 一 项 专业 技能 ， 营 销 在 20 世 纪 最 后 20 年 经 历 了 一 段 令 人 陶醉 
的 时 光 。 此 后 ， 它 就 陷入 了 低谷 。 它 的 重要 性 在 下 降 ， 人 们 越 来 越 感 
到 厌倦 ， 甚 至 到 了 这 样 的 程度 : 仪 仅 几 年 前 ， 营 销 主管 的 平均 任期 勉 
强 才 到 两 年 。 这 种 情况 显然 不 合理 。 


在 管理 顾问 斯 潘 塞 。 斯 图 尔 特 (Spencer Stuart) 看 来 ， 情 况 已 
经 有 所 改善 。 但 是 ， 许 多 首席 执行 官 仍然 不 完全 信任 他 们 的 首席 营销 
官 ， 这 导致 了 后 者 更 加 难以 开展 工作 。 即 使 他 们 的 工作 是 帮助 公司 制 
定 整体 战略 ， 也 无 法 改变 这 种 局 面 。 


如 此 一 来 ， 在 营销 的 重要 性 一 一 它 的 确 至 关 重 要 一 一 与 人 们 对 它 
的 态度 之 间 ， 出 现 了 一 条 鸿沟 。 这 种 情况 是 不 健康 的 。 役 得 。 德 鲁 
在 《管理 的 实践 》 一 书 中 用 非常 平实 的 语言 论述 了 这 个 问题 : “因为 
企业 的 目标 是 创造 顾客 ， 企 业 只 有 两 个 基本 职能 : 营销 和 创新 。 和 营销 
和 创新 产生 结果 ， 其 余 皆 为 成 本 。” | 


他 让 我 们 知道 了 营销 有 多 么 重要 。 我 想 补充 一 下 : 营销 和 创新 这 
两 个 领域 应 该 被 视 为 密 不 可 分 的 ， 二 者 相互 促进 ， 属 于 同一 枚 硬币 的 


两 面 。 


“其 履 ” 方 法 进一步 强化 了 营销 和 创新 的 联系 。“ 颠 履 ” 在 二 者 
之 间 织 起 了 一 座 桥 染 。 一 方面 ， 它 有 助 于 提高 品牌 一 致 性 和 品牌 价 
值 ， 另 一 方面 ， 它 给 营销 团队 提供 了 一 项 工具 让 他 们 明白 了 创新 是 
目 己 工作 不 可 或 缺 的 一 部 分 。 这 本 书 关 注 的 是 我 们 的 方法 中 一 个 特殊 
的 方面 : “颠覆 ”品牌 如 何 帮 助 营销 部 门 推动 创新 。 


第 一 部 分 列 出 了 颠覆 方法 的 基本 原则 。 第 二 部 分 是 本 书 的 核心 ， 
该 部 分 论述 了 15 种 创新 方法 。 任 何 企 业 ， 无 论 规模 大 小 和 所 处 行业 ， 
都 可 以 运用 这 些 方法 让 自己 的 创新 方式 焕然 一 新 。 最 后 一 部 分 将 从 整 
体 角 度 重 新 思考 “ 丫 窗 ”， 并 癌 读 者 展示 丰 窗 式 品 牌 建设 法 如 何在 未 
来 发 挥 更 大 的 作用 。 
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第 一 部 分 
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01 ”颠覆 与 创新 ， 说 得 多 ， 做 得 少 


为 什么 还 要 提 创 新 ? 


长 期 以 来 ， 报 纸 和 丙 业 书刊 一 直 聚 焦 于 数字 革命 、 创 业 现象 、 纳 
米 技 术 和 生物 技术 的 兴起 ， 以 及 诸如 医疗 保健 等 领域 的 科学 突破 。 创 
新 似乎 无 处 不 在 。 但 是 ， 真 相 已 经 被 少数 真正 的 创新 型 企业 所 掩盖 
了 。 人 们 把 它们 与 行业 内 其 他 公司 混为一谈 ， 后 者 也 被 戴 上 美丽 的 光 
环 。 然 而 真相 是 ， 许 多 企业 ， 特 别 是 那些 数字 单 命 发 生 之 前 创建 的 企 
业 ， 将 被 证 明 无 法 足够 快速 地 进行 创新 。 


问题 出 在 执行 上 。 研 发 指南 常 第 显得 太 过 因循守旧 。 它 们 制约 机 
会 ， 而 不 是 展现 机 会 。 许 多 公司 被 一 成 不 变 的 管理 体系 、 计 划 表 和 内 
部 流程 所 绑架 。 要 了 解 这 一 点 ， 只 需 看 看 它们 多 么 缺乏 有 机 增长 。 


宝洁 公司 前 首席 执行 官 A. G. 雷 富 礼 列 出 了 过 去 数 十 年 该 公司 实施 
的 所 有 创新 举措 ， 并 仔细 区 分 了 渐进 式 创 新 和 颠覆 式 创 新 。| 后 者 占 少 
数 ， 但 产生 的 利 洞 多 于 前 者 。 渐 进 式 创新 仍然 必 不 可 少 ， 因 为 它们 带 
来 持续 的 新 收入 来 源 。 但 那 还 不 够 ， 远 远 不 够 。 它 们 不 能 保证 企业 长 
期 的 成 功 。 只 有 苏 履 式 创新 才能 让 企业 经 受 住 时 间 的 考验 。 


从 历史 上 看 ， 宝 洁 公 司 是 世界 范围 内 最 具 创 新 力 的 企业 之 一 ， 但 
它 最 近 几 年 也 只 是 开展 了 两 次 真正 颠覆 式 的 创新 ， 速 易 洁 和 纺 必 适 。 
其 他 公司 情况 又 如 何 呢 ? 博 斯 公司 ^ (Booz & Company) 2011 年 的 一 份 
报告 指出 ， 有 两 个 行业 在 研发 方面 投入 最 大 ， 分 别 是 汽车 和 医疗 保 
健 ， 但 在 这 两 个 行业 ， 几 乎 没有 值得 夸赞 的 颠覆 式 创新 (除了 电动 汽 


Æ) 。 药 品行 业 正 在 努力 创新 。 快 速 消费 品 公司 将 因为 缺乏 创新 产品 
而 业绩 下 滑 。 至 于 高 科技 企业 ， 情 况 明显 不 同 。 它 们 最 新 的 创新 之 举 
总 是 占据 媒体 头条 。 它 们 将 永久 改变 工商 业 。 但 是 ， 这 些 企业 在 工业 
和 商业 活动 中 仅 占 20%。 仅 靠 它们 ， 还 无 法 弥补 工商 界 在 整体 上 的 创新 
BR. 
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比例 非常 低 ， 根 据 官 方 数据 来 源 ， 这 个 比例 不 超过 5%。 而 且 我 们 似乎 
无 力 提高 成 功率 。 因 此 ， 解 决 这 个 问题 的 办 法 不 是 答 试 提高 百分比 ， 
而 是 增加 样品 规模 ， 即 增 大 分 母 。 换 句 话 说， 我 们 需要 大 大 提高 观念 
(ideas) 的 基数 。 


要 做 到 这 一 点 ， 我 们 必须 发 现 新 的 激励 源 。 我 们 需要 勇敢 地 打开 
新 的 大 门 ， 分 享 不 同 的 实验 和 经 历 。 我 们 还 必须 汇聚 多 方 智慧 ， 鼓 励 
大 家 说 出 自己 的 直观 感受 。 大 量 的 碰撞 必然 产生 人 们 意 想 不 到 的 思维 
TA. XXIEZE BUS IE SCR 


iEn 2B BHE e Zj5guh (Frans Johansson) 在 《 美 第 奇效 应 》 
(The Medici Effect) 中 所 说 ，“ 大 量 的 观念 县 化 出 大 量 的 新 观 


A» 3 
AUS o 


FLATS FRAIS JR 


“颠覆 ”一 词 如 今 已 是 陈 词 滥 调 。20 年 前 ， 我 们 用 它 定 义 了 一 种 
方法 论 。 后 来 工商 界 借用 了 这 个 词 ， 并 且 逐 渐 改 变 了 其 舍 义 。 今 天 ， 
人 们 谈 到 “ 题 履 ”， 指 的 是 初创 企业 通过 采用 新 技术 来 提供 价格 更 低 
的 产品 。 的 确 ， 数 字 时 代 的 新 秀 们 第 币 有 能 力 将 市 场 抄 个 天 翻 地 顽 ， 
给 己 有 的 企业 带 来 严重 威胁 。 
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我 们 的 第 一 步 始终 是 质疑 现 有 的 惯例 、 思 维和 行为 方式 ， 这 些 都 
建立 在 先入 之 见 和 根深 带 固 的 习惯 的 基础 之 上 。 接 下 来 ， 我 们 试 痢 提 
出 新 的 愿景 ， 这 是 品牌 或 企业 描绘 未 来 之 路 的 新 方法 。 只 有 到 了 这 一 
步 ， 我 们 才 会 接触 到 “ 题 覆 ”，“ 它 是 一 种 理念 ， 将 令 我 们 从 前 面 的 
质疑 惯例 加 速 过 渡 到 后 面 的 轨 新 愿景 ” 


很 明显 ， 上 述 意义 的 “ 颐 覆 ” 从 一 开始 就 和 > 证明 与 广告 、 营 销 、 
商业 模式 其 至 新 产品 研发 有 关 。 请 把 它 想象 成 一 组 同心 圆 : 圆心 是 产 
品 ， 然 后 是 商业 模式 ， 外 圈 是 草 销 和 广告 。 电 动 汽车 是 颠 履 式 的 创新 
产品 。iTunes《 一 和 数字 媒体 播放 应 用 程序 ) 4086. EDURELIT TES LR 
式 ， 亚 马 逊 、 宜 家 和 空中 食 宿 同样 如 此 。 我 认为 美国 西南 航空 公司 和 
美体 小 铺 体 现 了 和 营销 颠覆 。 老 香料 Old Spice) 和 红牛 则 属于 广告 题 
78. TRH, EMR AKA A He "AUTE . MARE [A 
心 ， 即 越 接 近 丙 业 模 式 或 者 产品 ， 它 的 威力 越 强 大 。 
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我 们 必须 与 这 样 一 个 得 到 广泛 认同 的 观点 做 斗争 : 颠覆 就 是 破 
坏 。 


有 人 认为 ， 我 们 的 选择 要 么 是 渐 近 式 的 进化 策略 ， 要 么 是 革命 性 
的 但 也 是 破坏 性 的 策略 。 事 实 上 ， 我 们 能 够 床 取 的 策略 多 种 多 样 ， 因 
此 企业 要 提高 市 场 份额 ， 可 以 采取 题 履 陈 的 方法 ， 同 时 又 不 全 于 破坏 
市 场 。 并 不 是 每 个 企业 都 必须 像 优 步 或 者 空中 食 窒 那样 。 


话 昌 如 此 ， 但 现在 许多 营销 部 门 似 乎 只 满足 于 渐进 式 创新 。 它 们 
KR REAR SWI tet. MASON, E m BE INA R JIA 
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长 率 ， 还 会 对 企业 最 根本 的 理念 产生 强烈 的 冲击 。 


创新 求 变 ， 创 新 求 新 ， 创 新 求 伴 


那么 ， 颠 覆 方法 论 是 如 何 发 挥 作用 的 ? 答案 很 简单 。 它 让 你 用 多 
种 不 同 的 方式 思考 问题 。 


一 般 而 言 ， 大 多 数 人 创新 ， 不 是 求 变 ， 就 是 求 新 。 人 们 之 所 以 创 
新 ， 要 么 是 因为 他 们 认为 变革 是 有 必要 的 ， 要 么 是 因为 他 们 相信 自己 
能 创造 出 新 事物 。1984 年 ， 苹 末 公 司 的 创新 方式 是 向 IBM〔 国 际 商用 机 
器 公司 ) 发 起 挑战 。 这 是 通过 创新 “ 求 变 ”。16 年 后 的 2000 年 ， 苹 果 
公司 已 不 再 是 门外汉 ， 它 成 为 全 球 商业 领袖 。 它 将 自己 凭借 尺 人 的 创 
造 力 所 结 出 的 累 味 硕果 分 享 给 全 世界 。 这 是 以 创新 “ 求 新 ”。 


快速 消费 品 公司 往往 执着 于 “ 求 变 ”文化 ， 而 高 科技 企业 倾 癌 于 
“ 求 新 ”文化 。 


有 趣 的 是 ，“ 求 变 ” 和 “ 求 新 ”之 间 的 区 别 与 “惯例 ”和 “ 愿 
景 ” 之 间 的 区 别 相 匹配 。 根 据 这 个 结论 ， 我 们 关于 大 履 的 讨论 会 一 一 
无 论 是 有 客 己 参与 还 是 内 部 会 议 ， 都 会 分 为 两 个 关于 不 同 “ 创 新 ”的 
阶段 。 第 一 个 阶段 的 主题 是 “创新 求 变 ”， 我 们 按照 帆 才 方法 的 原则 
进行 讨论 。 换 句 话说 ， 我 们 明确 了 哪些 是 市 场 惯例 。 这 个 阶段 的 目标 
是 挖掘 出 尽 可 能 多 的 惯例 。 其 中 每 一 个 惯例 ， 无 论 看 起 来 多 么 重要 ， 
最 后 都 可 能 成 为 需要 创新 的 目标 。 


第 二 个 阶段 ， 我 们 称 之 为 “创新 求 新 ”， 关 注 的 是 从 一 系列 建议 
中 选 出 一 个 来 描绘 品牌 愿景 。 根 据 不 同 的 品牌 故事 ， 我 们 可 以 用 简 涪 
的 词汇 概括 这 些 愿景 ， 例 如 “雄心 ”“ 信 念 ”“ 使 命 ”“ 观 点 ”“ 存 
在 的 理由 ”“ 和 角色 ”。 每 当 有 人 对 一 种 品牌 提出 新 的 理解 方式 时 ， 创 
新 之 门 就 会 打开 。 我 们 也 会 思考 经 济 、 文 化 、 技 术 、 社 会 趋势 以 及 其 
他 许多 相关 的 亚 趋势 。 然 后 我 们 依次 挑选 出 每 一 种 趋势 ， 尝 试 以 其 作 
为 源 果 ， 推 出 新 的 观念 。 


创新 可 以 是 为 了 “ 求 变 ”或 者 “ 求 新 ”， 但 也 可 以 是 为 了 “ 求 
伴 ”。 这 是 第 三 个 阶段 的 主题 。 在 这 个 阶段 ， 我 们 的 目标 是 考虑 合作 
伙伴 关系 ， 更 具体 地 说 ， 是 我 们 的 客户 与 其 他 公司 之 间 不 太 可 能 形成 
的 伙伴 关系 。 举 例 来 说 ， 通 用 电气 与 亚马逊 建立 伙伴 关系 ， 欧 莱 雅 与 
Instagram( 当 成 为 朋友 。 我 们 创建 富有 想象 力 的 反常 的 合资 企业 ， 合 
作对 象 包括 竟 争 对 手 、 顾 客 、 供 应 商 ， 传 统 零售 商 和 网 络 零售 商 ， 像 
Facebook (脸谱 网 ) 或 Twitter (HERR) 这 样 的 互联 网 企业 ， 以 及 从 事 
医疗 保健 、 能 源 、 教 育 行业 的 公司 。 三 大 产业 都 迫切 需要 创新 。 


尽管 我 说 这 样 的 伙伴 关系 反常 ， 不 太 可 能 形成 ， 但 是 我 们 可 以 在 
模拟 游戏 中 按照 自己 的 意愿 考虑 那些 商业 行为 与 我 们 的 客户 截然 不 同 


的 公司 。 为 了 让 创新 张力 最 大 化 ， 我 们 强行 “ 拉 即 配 ”。 


不 拘 一 格 求 创新 


会 议 的 第 四 阶段 和 最 后 一 个 阶段 完全 是 另 一 种 情况 。 它 们 基于 这 
样 一 个 事实 : 大 多 数 公司 考虑 创新 时 ， 只 有 说 慎之 心 ， 却 无 冒险 之 
意 。 它 们 的 方法 往往 是 重复 性 的 ， 创 新 程度 不 高 。 我 们 建议 它们 研究 
一 下 其 他 公司 的 做 事 风 格 和 创新 方法 。 也 许 它们 会 从 中 受到 局 发。 


这 看 起 来 也 许 简单 ， 但 经 过 慎重 考虑 后 挑选 样本 却 是 一 件 重 要 的 
事情 。 有 多 少 次， 我 听 到 我 们 的 员工 告诉 客户 应 该 像 苹果 或 者 日 产 这 
样 的 企业 那样 运营 ? 其 实 这 是 一 种 肤浅 的 方式 ， 只 会 导致 客户 完全 没 
有 任何 认真 的 反思 ， 因 此 毫 无 益处 。 


从 其 他 行业 或 企业 那里 寻找 灵感 ， 需 要 勤奋 和 洞察 力 。 人 们 必须 
正确 理解 这 些 企业 的 创新 方法 为 什么 特殊 、 如 何 特殊 ， 然 后 抓 住 体现 
其 思维 和 行为 方式 的 关键 特征 。 


我 们 时 刻 谨 记 这 样 的 要 求 ， 总 结 了 一 种 让 我 们 明白 通过 什么 方式 
才能 创新 的 方法 : 了 解 颠 履 可 能 存在 哪些 不 同 的 类 型 。 下 面 列 举 其 中 
几 种 类 型 : 开放 型 颠覆 、 资 产 引 导 型 颠 桥 、 可 持续 性 驱动 型 颠覆 、 价 
格 引导 型 颠覆 、 结 构 型 颠覆 、 洞 察 力 驱动 型 颠 履 、 基 于 数据 型 颠覆 、 
商业 模式 驱动 型 颠 履 等 等 。 我 们 将 颠覆 分 为 15 种 类 型 ， 在 本 书 第 二 部 
分 的 15 章 中 ， 将 逐一 介绍 。 我 们 称 之 为 “15 种 创新 方法 ”。 其 中 一 些 
被 广 为 接 受 ， 其 他 的 接受 程度 则 没有 那么 高 。 几 乎 所 有 方法 都 是 数字 
技术 驱动 的 。 


我 将 通过 三 个 范例 来 概括 我 们 的 方法 ， 解 释 它 们 发 挥 作用 的 原 
理 。 三 个 范例 都 取 目 案例 研 完 。 


Ap Sy ith ce SEPT p SERERA. RR WEIL MAE 
业 家 后 ， 就 开始 设计 一 种 极其 新 颖 的 平 侣 ， 该 平台 建立 在 创新 性 信息 
技术 和 突破 性 的 物流 技术 基础 之 上 。 然 后 他 才 提 出 这 样 的 问题 : 要 成 
为 最 成 功 的 企业 ， 我 们 应 该 在 哪个 竞技 场 上 进行 竞争 ”他 得 出 的 答案 
re: 图 书 丙 贸 。 因 此 ， 杰 夫 。 贝 佐 斯 不 是 从 分 析 市 场 需求 入 手 ， 而 是 
从 创建 令 人 刮目相看 的 平台 开始 。 这 个 平台 后 来 成 为 他 的 主要 资产 。 


看 了 亚马逊 的 例子 ， 我 们 不 由 得 提出 下 面 这 个 问题 : 如 果 成 为 创 
新 平台 的 是 你 的 核心 资产 ， 而 不 是 你 销售 的 产品 或 者 服务 ， 情 况 会 怎 
样 ? 


这 是 一 个 令 人 兴 香 的 问题 ， 在 本 书 将 要 列 出 的 长 长 的 问题 清单 中 
排 在 第 一 位 。 这 份 清单 可 以 为 任何 创新 会 议 所 用 《包含 42 个 “如 
果 …… 会 怎样 ” 式 问题 的 完整 清单 见 书 末 ) o 


鞋 业 公司 Toms 是 企业 社会 贡 任 引导 型 题 敢 的 范例 。 每 销售 一 双 
鞋 ，Toms 就 会 问 某 位 贫困 儿童 捐赠 同样 的 一 双 鞋 。 消 费 者 购买 Toms 的 
产品 时 会 感觉 自己 正在 参与 一 项 有 价值 的 事业 。 他 们 的 反应 表明 他 们 
在 意 这 件 事 。 企 业 社 会 责任 是 Toms 经 营 行为 的 核心 ， 构 成 了 这 家 企业 
自 2006 年 创建 以 来 所 取得 成 就 的 基础 。 


这 个 例子 引出 另 一 个 问题 : 如 果 你 认为 企业 社会 责任 并 非 芝 善 倡 
议 ， 而 是 一 种 加 强 核心 业务 的 手段 ， 情 况 会 怎样 ? 


下 面 是 第 三 个 例子 : 价格 引导 型 颠覆 。“ 平 面世 界 知识 ” (Flat 
World Knowledge) 出 版 社 为 了 让 他 们 发 行 的 课本 在 学 生 中 畅销 并 且 可 
按照 教师 的 要 求 进行 定制 ， 将 课本 内 容 上 传 至 互联 网 。 教 师 们 可 以 访 
问 公司 的 在 线 平 台 ， 从 不 同 课本 中 选择 一 段 内 容 组 合 起 来 ， 任 意 粘贴 
在 平台 上 ， 构 成 他 们 自己 的 定制 教学 工具 ， 这 样 的 工具 非常 适合 他 们 
所 教授 的 课程 。 学 生 也 可 以 单 次 仅 购 买 几 章 教学 内 容 。 无 论 是 老师 还 


征 学 生 ， 最 后 没有 一 个 人 为 不 需要 的 内 容 埋单 。 这 家 公司 有 时 甚至 会 
删 掉 一 些 章 市。 


现在 问题 来 了 : 如 果 你 决定 免费 提供 部 分 产品 和 服务 ， 情 况 会 怎 
样 ? 


本 书 采 用 基于 归纳 法 的 讨论 流程 。 首 先 我 们 选择 一 个 具体 的 案 
例 ， 该 案例 将 引出 一 个 意义 更 广泛 的 问题 ， 这 个 问题 的 答案 反 过 来 叉 
可 能 为 多 种 产品 提供 生 略 建议 。 这 种 方法 让 思维 开放 ， 有 助 于 企业 改 
变 从 整体 上 思考 市 场 和 业务 的 方式 。 这 样 一 来 ， 题 履 方 法 论 就 会 帮助 
他 们 重新 认识 创新 。 我 们 建议 客户 回 自 己 提 大 量 不 同 的 问题 ， 试 图 通 
过 这 种 方式 为 他 们 打开 新 的 思路 。 


我 们 勤 励 客户 去 及 现 他 们 从 未 考虑 过 的 问题 。 


1. Instagram， 一 于 移动 应 用 ， 以 一 种 快速 、 美 妙 和 有 趣 的 方式 将 你 随时 抓拍 下 的 图 
片 分 享 彼此 。 编者 注 
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TZAN “WEH” (Disruption Days) 的 品牌 。 几 个 月 内 ， 公 司 所 有 
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步 法 ， 每 一 步 都 要 安排 3 4 次 实践 训练 ， 而 且 每 一 次 训练 都 会 有 相应 的 
“如 果 …… 会 怎样 ”的 问题 。 这 些 举 措 像 一 根 线 一 样 贯 穿 每 一 个 题 履 
H. 


BOE BUS H 


FEA RAE, RITHE A — PP AT. FIND, EWE 
Asa 01-55 REAAL. UE A EE EI BA, 
有 时 数 月 。 当 颠覆 日 真正 到 来 时 ， 客 户 公 司 每 一 个 部 门 〈 营 销 、 销 
售 、 公 关 、 研 发 、 财 务 和 人 力 资 源 ) 、 每 一 个 职务 级 别 都 会 有 人 与 我 
们 的 入 见面。 我 方 人 员 同 样 来 自 各 个 部 门 和 办 事 处 的 各 个 级 别 。 通 
常 ， 参 与 者 总 人 数 约 为 40。 我 们 显 履 了 等 级 结构 ， 打 破 了 上 自 上 而 下 的 
惯例 。 


我 们 分 布 在 全 世界 的 200 个 办 事 处 每 年 会 举行 三 次 见面 会 〈 这 个 数 
字 绝 对 是 最 小 值 ) ， 算 下 来 ， 我 们 已 经 安排 了 超过 5000 乃 至 1 万 多 次 颠 
履 日 活动 。 我 们 没有 做 过 记录 。 假 设 每 个 客户 派出 大 约 20 人 参加 ， 那 
么 参与 颠覆 日 活动 的 客户 公司 员工 数量 至 少 有 10 万 。 这 相当 惊人 。 它 
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在 规划 创新 协 覆 日 流程 时 ， 我 们 决定 采用 前 述 的 4 阶段 设计 ， 上 午 
安排 “创新 求 变 ” 和 “创新 求 新 ”， 下 午 安排 “创新 求 伴 ” 和 “不 拘 
一 格 求 创新 ”。 


颠 履 日 是 一 种 有 利于 人 际 交 往 的 了 不 起 的 机 制 。 它 是 一 个 论坛 ， 
每 个 人 都 可 以 发 言 。 我 始终 认为 ，40 个 不 一 样 的 人 的 想象 力 汇 聚 交 
流 ， 价 值 等 于 1000 个 人 的 想象 力 之 和 。 现 在 ， 如 果 我 说 “来 参加 一 场 
头脑 风暴 会 议 吧 ”， 你 可 能 会 认为 它 不 会 产生 多 少 价值 。 也 许 你 是 对 
Ao DI, PVA Ne HL ESA RPG AA BA a TA 
EAA, FETA RE A WES “RE A PE) FETT RR 
了 5000 多 次 题 履 日 活动 后 ， 我 们 清楚 目 己 所 追寻 的 目标 。 


AR AERE 


在 讲 英语 的 国家 里 ，“ 如 果 …… 会 怎样 ”的 问题 如 此 频繁 地 出 现 
在 人 们 的 说 话 和 思维 习惯 中 ， 以 至 一 些 管理 顾问 自称 为 ““ 如 果 …… 
会 怎样 ”先生 /小 姐 ”， 或 者 在 其 名 字 中 加 入 这 样 的 字眼 。 


20 年 前 ， 我 们 还 没有 借助 “如 果 …… 会 怎样 ”问题 来 推动 创新 。 
那 时 我 们 只 会 在 营销 领域 用 到 它 。 我 们 建立 了 一 套 流程 ， 包 括 向 客户 
提供 一 份 长 长 的 “如 果 …… 会 怎样 ”问题 清单 ， 准 确 地 说 ， 里 面包 含 
30 个 问题 。 下 面 举 个 例子 : 如 果 我 们 将 “业务 来 源 ” 与 “商业 挑战 ” 
区 分 开 来 ， 情 况 会 怎样 ? 过 去 我 们 习惯 将 二 者 混为一谈 。 

那 时 我 还 在 为 巴黎 春天 百货 工作 。 这 家 大 型 百货 商店 的 直接 挑战 
者 是 位 于 同一 条 街道 同一 侧 的 另 一 家 上 自 货 公司 一 一 老 佛 爷 百 货 ， 两 家 
公司 紧 换 着 。 但 是 春天 百货 的 业务 来 源 实 际 上 是 分 散在 巴黎 各 处 的 众 


多 时 装 精品 店 。 我 们 对 业务 来 源 和 商业 挑战 的 区 分 被 证 明 仅 对 少数 几 
种 情形 有 意义 ， 但 在 这 些 情 形 下 ， 这 种 区 分 会 产生 真正 有 价值 的 见 
解 。 在 本 例 中 ， 春 天 百货 问 一 些 设计 师 精 品 店 开放 楼 面 ， 结 果 大 获 成 
功 。 老 佛爷 如 法 炮制 。 现 在 ， 所 有 重要 的 设计 师 品 牌 都 在 这 两 家 百货 
公司 拥有 一 席 之 地 。 


15 年 后 ， 索 尼 请 我 们 考虑 PlayStation@ 固 的 商业 前 景 。 我 们 问 了 
自己 同样 的 关于 “业务 来 源 ” 与 “商业 挑战 ”区 别 的 问题 。 我 们 认识 
到 ， 如 果 说 PlayStation 的 挑战 者 是 任天堂 和 微软 的 Xbox， 那 么 它 的 业 
务 来 源 实际 上 是 好 莱 坞 。 不 久之 后 ， 索 尼 按 照 热 映 大 片 的 套路 来 设计 
playStation 的 游戏 。PlayStation 的 宣传 片 甚至 制作 得 像 好 莱 坞 电影 
的 预告 片 。 电 子 游戏 行业 的 其 他 厂商 也 群起 效仿 。 有 趣 的 是 ， 近 几 年 
来 ， 电 子 游戏 行业 的 营业 额 已 经 超过 电影 行业 的 总 营业 额 。 


就 这 样 ， 我 们 在 巴黎 为 一 家 百货 商店 提出 的 “如 果 …… 会 怎样 ” 
问题 ， 其 价值 15 年 后 在 党 杉 矶 被 一 球 电 子 游戏 机 所 证 明 。 


“如 果 …… 会 怎样 ”问题 成 为 我 们 方法 论 的 基础 。 本 书 列 出 了 42 
个 这 样 的 问题 。 我 已 经 论述 了 其 中 三 个 ， 分 别 是 : (1) 如果 成 为 创新 
平台 的 是 你 的 核心 资产 ， 而 不 是 你 销售 的 产品 或 者 服务 ， 情 况 会 怎 
FE; 02 如果 你 认为 企业 社会 贡 任 并 非 慈 善 倡议 ， 而 是 一 种 加 强 核心 
业务 的 手段 ， 和 情况 会 怎样 (3) 如 果 你 决定 免费 提供 部 分 产品 和 服 
务 ， 情 况 会 怎样 。 


IH, AE A AGRAR, TEGERE AG 为 一 方面 ， 如 果 你 
分 析 了 所 有 的 问题 束 会 发 现 ， 它 们 给 人 一 种 反复 无 常 甚至 前 后 不 连 
叶 ， 完 全 没有 逻辑 可 言 的 印象 。 这 正 是 我 们 选择 它们 的 原因 。 它 是 一 
种 “尝试 后 放弃 ”模式 ， 其 工作 原理 如 下 : 我 们 一 个 接 一 个 地 提出 问 
题 ， 希 望 其 中 一 个 能 够 被 证 明 可 以 激发 灵感 。 如 果 第 一 个 问题 没有 产 
生 任何 效果 ， 我 们 就 进入 到 下 一 个 ， 逐 个 验证 。 这 种 方法 非常 注重 实 


证 。 哪 怕 只 有 一 个 问题 让 客户 产生 了 创新 思路 ， 我 们 也 会 明白 ， 这 一 
天 没有 白白 浪费 。 


IHT e Hp (Brad Stone) fe (T8 ge MV JA] TI) BY e Ae BE f 
人 ， 曾 写 过 一 篇 关于 Google XC CER, By “Hit ASHER 
们 思考 ” (Absurdity is not a barrier to consideration) 。 lix 
人 句 话 也 适用 于 我 们 的 问题 。 我 们 希望 它们 能 够 挑逗 你 的 神经 。 我 们 项 
望 它 们 吊 吊 通 人 ， 甚 至 令 人 人 不安。 我 们 还 希望 它们 不 同 寻 常 ， 这 样 才 
会 刺激 客户 开动 脑筋 。 


添 伦 ， 伯 杰 Warren Berger) 是 一 名 记者 ， 同 时 管理 着 一 家 以 创 
新 为 主题 的 网 站 。 他 写 过 一 本 名 为 《更 美妙 的 问题 》 CA More 
Beautiful Question) 的 书 ， 探 讨 了 如 何 巧 妙 地 提出 正确 问题 的 艺 
术 。 他 的 研究 基于 他 对 具有 创造 性 的 大 脑 如 何 思考 和 杰出 的 创新 者 如 
何 工作 的 分 析 。 他 发 现 ， 他 们 有 一 个 共同 特征 : 无 休止 地 提问 。 优 秀 
的 产品 和 公司 常常 从 某 个 问题 脱胎 而 来 。 他 补充 道 ， 今 天 极 少 数 公 司 
发 励 提问 ， 而 问题 本 应 该 是 每 一 次 创新 的 起 点 。 


伯 杰 在 引言 中 这 样 定义 所 请 的 “美妙 的 问题 ”: “美妙 的 问题 是 
体现 雄心 壮志 而 又 可 操作 的 问题 ， 它 们 能 够 改变 我 们 理解 和 思考 事物 
的 方式 ， 可 以 作为 催化 剂 催生 变革 。”“ 


这 正 是 我 们 的 工作 方式 。 颠 覆 方 法 论 包 含 了 不 连贯 性 的 概念 。 它 
排斥 只 会 寻求 边际 提升 的 循序 渐进 的 过 程 。 它 与 那个 令 人 反感 的 词 
一 一 渐进 主义 所 代表 的 思想 相对 立 。 我 们 相信 ， 稳 健步 伐 不 会 带 来 真 
正 的 进步 。 我 们 还 相信 ， 增 长 来 自 跳跃 式 前 进 。 


正 是 具备 这 样 的 精神 ， 在 你 需要 创新 时 ，“ 症 覆 ”才能 为 你 的 想 
象 力 装 上 引擎 。 


l. ， PlayStation 是 一 款 家 用 电视 游戏 机 。 一 一 编者 注 


Google X 是 谷歌 公司 最 神秘 的 一 个 部 门 。 编者 注 


第 二 部 分 
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营销 能 够 而 且 必须 推动 创新 。 


为 了 文 持 营销 部 门 去 探寻 新 的 理念 ， 我 们 提供 了 一 套 思 维 框架 ， 
它 由 一 组 不 同 的 创新 方法 组 成 ， 我 们 称 之 为 “15 种 创新 方法 ”。 这 是 


第 二 部 分 要 讨论 的 内 容 。 


做 学 术 研 究 的 财经 作家 已 经 对 创新 做 了 多 种 形式 的 分 类 。 举 例 而 
a, ME + ZEA) (Larry Keeley) 的 《10 类 创新 》 (Ten Types of 
Innovation, JIT HAL, 20134E HAR) 按照 网 络 、 架 构 、 流 程 、 业 
绩 、 体 系 、 服 务 、 渠 道 、 品 牌 、 客 户 和 利润 来 划分 创新 类 型 。 杰 弗 里 
。A. 2K (Geoffrey A.Moore) 在 《与 达尔 文 打 交道 》 (Dealing 
with Darwin，Portfolio 出 版 社 ，2008 年 出 版 ) 一 书 中 将 创新 分 为 产 
品 领 先 型 创新 、 客 户 黏着 型 创新 、 运 营 齐 越 型 创新 和 部 门 重组 型 创 
新 。 纽 约 科 学 院 更 喜欢 将 创新 模式 分 为 两 大 类 : 早期 线性 模式 和 收敛 
敏感 模式 。 


在 我 看 来 ， 这 些 不 同 的 分 类 价值 是 同等 的 。 我 们 的 分 类 亦 然 。 每 
一 种 分 类 都 是 其 作者 主观 思想 的 产物 ， 都 为 东 种 特殊 目的 服务 。 我 们 
的 分 类 方式 是 搜集 案例 研究 ， 建 立 趣味 副 然 的 案例 库 ， 目 的 是 提出 一 
系列 启发 思维 的 问题 。 


大 多 数 商 业 分 机 人士 认为 ，“ 颠 覆 ” 是 一 个 用 来 解释 或 者 描述 目 
前 在 茶 些 行业 或 企业 内 部 发 生 的 变化 的 术语 。 他 们 的 方法 侧重 于 分 


析 。 但 对 我 们 来 说 ， 题 履 不 是 理论 ， 而 是 方法 ， 不 是 静态 的 ， 而 是 动 
态 的 。 


理论 是 用 来 定义 和 解释 当前 状态 的 ， 而 方法 则 帮助 我 们 设想 未 
来 ， 它 的 作用 不 是 描述 现状 ， 而 是 制订 计划 。 


04 sre: FAMA 


“我 们 的 研发 部 门人 数 从 7500 人 增长 到 约 150 万 人 ， 但 我 们 的 运营 
费用 并 没有 增加 。” 宝 洁 公 司 执行 主席 A. G. 雷 富 礼 说 道 。! 


这 段 引文 是 对 “ 众 包 ”的 称赞 ， 这 是 一 种 创新 方法 : 企业 与 数 百 
万 外 部 人 员 相 互 开 放 、 交 流 理念 。 直 到 最 近 ， 宝 洁 公 司 一 一 世界 上 保 
密 程度 最 高 的 公司 之 一 一 一 才 开 始 考虑 采取 这 样 的 创新 方法 。 过 去 它 
对 保密 可 是 着 了 迷 。 


当 我 担任 莫 浪 公司 的 客户 经 理 时 ， 公 司 曾 在 未 事先 告知 的 情况 下 
派 调查 员 探访 我 在 巴黎 的 办 公 室 ， 以 确保 公司 文件 没有 散 放 在 桌面 
上 。 这 些 临 时 性 的 探访 被 称 为 “安全 检查 ”。 今 天 ， 宝 洁 公司 与 相当 
多 的 外 部 人 员 一 起 工作 ， 后 者 也 许 不 是 重要 机 密 的 知情 者 ， 但 也 会 获 
得 一 些 就 在 20 年 前 还 被 视 为 绝对 机 密 的 信息 。 


ARARE, CER) BERAR Zx Jeff Howe) 和 马克 。 
罗宾逊 (Mark Robinson) 在 2005 年 提出 了 “ 众 包 ”的 概念 。2 实 际 
上 ， 合 作 创新 很 早 之 前 就 出 现 了 。 早 在 1991 年 ，Linux 以 其 开源 、 支 持 
合作 编写 程序 的 特性 ， 发 展 出 一 种 新 的 软件 生成 方式 ， 实 现 了 创新 的 
大 众 化 。 


25 年 后 ， 众 包 已 成 为 标准 的 商业 行为 。 一 些 不 尽 如 人 意 之 处 ， 例 
如 对 知识 产权 的 威胁 ， 逐 渐 和 被 认为 是 次 要 的 。 企 业 在 众 包 问题 上 别 无 
选择 。 由 于 现在 技术 太 复 杂 ， 变 化 的 速度 太 快 ， 企 业 想 要 生存 ， 就 要 
找到 利用 外 部 资源 的 方法 ， 这 样 才 会 大 大 增加 灵感 来 源 。 


现在 企业 与 客户 、 供 应 商 、 竞 争 对 手 、 大 学 、 非 营利 性 机 构 以 及 
任何 类 型 的 非 政府 组 织 建 立 伙伴 关系 。 他 们 与 客户 ， 特 别 是 “早期 用 
户 ” 之 间 建 立 了 牢固 的 纽带 ， 后 者 更 加 活跃 ， 响 应 更 快 ， 知 道 如 何 让 
企业 清楚 目 己 的 需求 。 


企业 创建 了 与 客户 沟通 的 平台 ， 例 如 戴尔 的 “观念 风暴 ?” 
(IdeaStorm) 、 高 盛 的 “选择 观念 ” CSelectMinds) 、 通 用 磨坊 的 
“世界 创新 网 ” (Worldwide Innovation Network) 、 索 尔 维 的 “ 创 
新 场 ” (Innoplace) 、 诺 基 亚 的 “观念 计划 ” (Ideas Project) ~ 
西 麦 斯 的 “供应 商 观 念 库 ” (Suppliers Ideas Bank). A BSE) 
“客户 中 心 ” (Customer-Centric) ， 还 有 星巴克 的 “我 的 星巴克 主 
ik” (My Starbucks Idea) 。 平 台 非 常 多 ， 其 至 连 纽约 - 泛 欧 证 券 交 
易 所 也 局 动 了 “迷失 理念 之 骑士 ” (Riders of the Lost Ideas) t+ 
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未 来 ， 我 们 将 面 对 下 面 这 样 全 关 重 要 的 问题 ， 如 “怎样 才能 在 使 
用 页 岩 气 的 同时 避免 污染 地 球 ”，“ 怎 样 才 能 想 出 更 加 可 徘 的 器 官 移 
植 方法 ”， 或 者 “如 何 应 对 水 资源 短缺 ”， 最 后 一 个 挑战 将 被 证 明 比 
应 对 原油 储量 下 降 更 加 困难 。 届 时 ， 运 用 集体 智慧 将 是 找到 答案 的 唯 
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历史 告诉 我 们 ， 每 个 时 代 都 会 产生 合理 的 解决 方案 以 应 对 其 所 面 
临 的 挑战 。 众 包 就 是 解决 今天 挑战 的 方案 。 


小 米 : 边 设计 边 制 造 


2014 年 ， 小 米 在 世界 最 具 创 新力 公司 排名 中 位 列 第 三 ， 仪 次 于 谷 
歌 和 彩 博 社 。 它 入 选 的 理由 之 一 是 ， 这 家 中 国手 机 市 场 的 领 苗 企 业 确 


实 擅长 做 一 个 倾听 者 。 大 规模 众 包 不 断 地 赋予 它 更 加 敏锐 的 “ 听 
力 ” 


小 米 常 常 遭 受 抄袭 苹果 的 指责 。 事 实 上 ， 它 早已 度 过 那个 阶段 ， 
成 为 真正 帧 履 式 的 企业 。 筷 是 当前 “中 国 制造 ”标准 的 制定 者 。 它 的 
商业 模式 不 同 于 苹果 和 三 星 ， 以 软件 而 非 硬 件 销 售 为 核心 。 这 意味 
者 ， 小 米 可 以 按照 接近 成 本 的 最 低 价 销售 它 的 智能 手机 。 它 的 平台 对 
外 开放 ， 任 何 拥 有 其 他 品牌 安 盾 手机 的 人 都 可 以 下 载 小 米 的 应 用 程序 
和 内 容 。 这 增加 了 它 的 用 户 数量 。 


小 米 的 手机 只 能 从 网 上 订购 。 客 户 会 在 互联 网 上 同 那 些 不 知道 这 
个 品牌 的 网 民 进行 推荐 。 他 们 实际 上 成 为 小 米 的 销售 力量 。 这 家 企业 
的 手机 销量 保持 领先 ， 它 可 以 按照 自己 的 意愿 控制 销量 。 它 经 常 举办 
内 购 活 动 ， 也 就 是 只 销售 有 限 数量 的 产品 。 这 避免 了 供应 和 库存 管理 
问题 。 而 且 ， 新 型 号 的 促销 活动 必然 引起 笑 动 。 潜 在 买 家 迫 不 及 行 想 
买 ， 从 而 引发 媒体 报道 。 这 一 切 有 助 于 创建 一 种 另类 的 颠 禾 模 式 。 


但 是 ， 真 正 的 重点 其 实在 这 儿 : 小 米 先 是 推出 “不 完美 ”的 智能 
手机 ， 其 后 几 年 再 分 阶段 改进 性 能 。 换 名 话说 ， 你 可 以 将 它 最 初 销售 
的 产品 视 为 半成品 。 这 是 因为 小 米 认为 客户 的 认可 和 反应 至 关 重 要 。 
客户 反应 为 创新 提供 了 助力 ， 引 导 它 同 正 确 的 方 回 发 展 。 小 米 将 这 种 
方法 称 为 “ 边 设 计 边 制造 ”。 它 的 特点 是 上 市 时 间 非 常 短 。 其 他 智能 
手机 制造 两 大 约 用 6 个 月 的 时 间 销 售 一 球 新 产品 ， 与 他 们 不 同 ， 小 米 几 
乎 每 周 更 新 开 友 版 。 


小 米 公司 的 产品 经 理 在 互联 网 上 认真 了 解 客 户 的 反馈 ， 对 抱怨 和 
建议 表现 出 同样 的 兴趣 。 其 他 公司 没有 任何 一 家 如 此 熟练 地 管理 围绕 
其 产品 产生 的 数字 生态 系统 。 在 社交 网 络 上 ， 小 米 的 吴 影 无 处 不 在 。 
从 论坛 评论 到 工程 师 工 作 台 ， 只 有 一 步 之 区 。 这 构成 了 速度 极 快 的 啊 
应 机 制 。 茶 些 产 品 和 服务 会 在 一 周 内 重新 发 布 。 


小 米 的 方法 效果 显著 。2013 年 ， 该 公司 售 出 1870 万 台 智 能 手机 。 
2014 年 ， 销 售 数字 增长 了 两 倍 以 上 。2015 年 ， 他 们 希望 销量 达到 1 亿 。 
在 中 国 和 印度 市 场 ， 小 米 的 销量 呈现 指数 级 增长 态势 。 未 来 两 年 ， 他 
们 计划 在 全 球 进 行 推广 。 与 此 同时 ， 这 家 公司 正 计 划 实 施 多 元 化 战 
略 ， 进 入 可 穿戴 技术 和 家 庭 自动 化 领域 。 


小 米 将 “中 国 制造 ”提升 为 一 种 宝贵 的 财富 。 


Aiea: 与 “粉丝 ”共同 创造 


小 米 在 发 展 过 程 中 依靠 客户 反应 来 改进 产品 ， 乐 高 的 做 法 则 更 进 
一 步 。 它 的 大 多 数 热 心 客户 一 一 “粉丝 ”同时 也 是 产品 设计 人 员 。 这 
家 丹麦 公司 实际 上 已 使 之 成 为 企业 准则 。 


现在 ， 依 罪 “ 乐 训 头脑 风 葡 ”盒子 ， 不 用 说 还 有 那些 闭 名 的 小 积 
木 ， 消 费 者 找到 了 引擎 ， 可 以 推动 他 们 所 搭建 的 机 器 人 更 新 换代 。 头 
脑 风 暴 上 市 后 的 几 周 肉 ， 乐 高 发 现 它 的 客户 通过 修改 产品 所 提供 的 软 
件 而 创建 了 一 系列 新 的 选项 。 乐 高 起 初 并 未 预想 到 这 种 情况 。 但 是 随 
独 数 以 百 计 的 建议 如 测 水 般 涌 来 ， 乐 高 开始 重视 起 来 ， 对 这 些 建 议 表 
现 出 兴趣 。 大 约 有 35 人 提交 了 目 己 最 具 吸 引力 的 设计 ， 他 们 被 乐高 官 
方 授予 “教师 ”的 称号 。 他 们 并 没有 被 乐高 所 聘用 ， 但 是 被 视 为 “得 
到 信任 的 商业 伙伴 ”。 


其 中 一 位 是 建筑 师 亚 当 。 里 德 。 塔 页 (Adam Reed Tucker) ， 他 
想 出 了 “乐高 建筑 ”产品 系列 的 点 子 。 这 个 系列 是 现实 世界 的 知名 标 
志 性 建筑 的 仿制 套件 。 因 此 ， 现 在 你 可 以 组 装 泰 姬 陵 、 纽 约 带 国 大 厦 
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票选 出 最 棒 的 点 子 。 成 千 上 万 的 点 子 淹没 了 乐高 ， 得 票数 达到 10000 的 


太子 才 会 得 到 公司 内 部 评审 。 运 今 为 止 ， 这 个 平台 产生 了 8 个 新 型 号 ， 
目前 正在 市 场 上 销售 。 想 出 这 些 点 子 的 客户 获得 了 对 应 产品 姜 销 售 额 
的 1% 作 为 奖励 。 


有 了 遍布 世界 各 地 的 人 才 的 帮助 ， 乐 高 找到 了 令 人 惊叹 的 增长 新 
路 径 。 这 种 方法 有 效 的 原因 是 ， 这 家 公司 明白 众 包 是 一 个 “给 予 和 索 
取 ” 的 过 程 。 所 以 他 们 与 客户 分 译 收 入 和 信任 。 在 这 里 ， 人 人 部 是 万 
家 。 


S: 打开 入 门 


我 知道 宝洁 公司 正经 历 苦 难 时 期 ， 但 是 这 绝 不 应 该 影响 我 们 对 该 
公司 长 期 以 来 取得 的 成 就 的 认识 。 其 他 企业 都 没有 像 宝洁 那样 深刻 地 
影响 、 构 建 和 探索 营销 的 含义 。 早 在 2001 年 ， 那 时 Web2. 0 还 远 未 出 
现 ， 宝 洁 束 建立 了 一 个 名 为 “连接 + 开发 ” (Connect+Develop) 的 平 
台 。 从 根本 上 说 ， 这 是 大 胆 的 尝试 。 在 组 织 、 运 作 和 监管 全 球 创新 网 
络 方面 ， 宝 洁 的 表现 是 一 流 的 。 它 会 考虑 所 有 新 的 理念 ， 无 论 这 些 理 
念 出 自 哪里 。 公 司 每 个 人 都 可 以 参与 。 


“连接 + 开发 ”采用 了 更 大 气 的 方法 来 发 展 伙 伴 关 系 。 它 借助 
NineSigma《〈 宝 少 在 这 家 网 站 刚 成 立时 束 成 为 会 员 ) 和 Innowave (美国 
礼 来 公司 分 拆 出 来 的 一 家 非常 成 功 的 网 站 ) 这 样 基于 互联 网 的 引擎 ， 
与 成 后 上 万 的 高 科技 公司 建立 关系 。 宝 洁 还 向 个 人 尤其 是 退休 人 士 寻 
求 帮助 。 退 体 人 士 作为 一 种 创造 力 来 源 ， 显 然 未 得 到 充分 利用 ， 于 是 
宝洁 公司 在 2003 年 创建 YourEncore， 意 在 利用 老年 人 的 专业 技能 。 今 
天 ，50 多 家 公司 已 加 入 这 个 平台 ， 其 中 大 多 数 属于 《财富 》500 强 企 
业 。 这 种 整体 协同 体系 具备 十 分 精确 的 架构 。 由 此 ，“ 连 接 + 开 发 ” 平 
台 始 终 是 开放 式 创新 的 基准 。 


A.G. BALE OFRE A) (The Game Changer) 3 中 强调 ， 
“连接 + 开发 ”平台 选择 的 创新 理念 只 有 1% 实 现 商 业 化 ， 比 例 实在 不 
高 。 这 解释 了 宝洁 为 什么 试图 扩展 初期 的 政策 组 合 以 便 吸纳 所 有 可 能 
的 创新 源 〈 这 恰好 是 本 书 论述 的 内 容 ) 。 公 司 董事 长 以 其 特有 的 方式 
描述 初始 理念 和 刚刚 起 步 的 创新 ， 称 之 为 “脆弱 的 理念 萌芽 ”。4 他 希 
望 大 家 相互 激励 、 共 同 开发 创造 力 。 因 此 ，“ 连 接 + 开 发 ”社区 的 每 个 
人 都 会 感觉 自己 能 够 提供 一 种 理念 ， 无 论 这 种 理念 乍 看 起 来 多 么 脆 
弱 。 


对 我 而 言 ， “连接 + 开 发 ”还 提供 了 另外 两 条 经 验 。 当 众 包 采取 全 
新 的 形式 时 ， 它 能 同时 产生 效率 和 效益 。 首 先是 效率 ，“ 连 接 + 开 发 ” 
给 短 了 从 概念 到 市 场 的 时 间 。 其 他 条 件 下 可 能 需要 数 年 时 间 才 能 发 布 
的 产品， 例如 宝洁 与 日 本 合作 伙伴 共同 研发 的 欧 乐 - B 声 波 电动 牙刷 ， 
现在 几 个 月 就 上 市 了 。 再 说 说 效益 。 加 入 “连接 + 开发 ”平台 意味 着 宝 
洁 必 须 与 其 他 公司 分 部 它 的 茶 些 技术 ， 有 时 甚至 要 和 竞争 对 于 分 享 。 
事实 证 明 ， 整 体 而 言 ， 竞 争 对 手 不 会 答 试 在 自己 的 实验 室 复制 或 者 修 
改 宝 洁 的 专利 ， 也 不 会 考虑 研发 同类 专利 。 因 此 ， 实 事 求 是 地 说 ， 
“连接 + 开 友 ” 平 台 的 合作 关系 有 助 于 宝洁 在 更 短 的 时 间 内 回收 研发 成 
本 ， 因 为 固定 成 本 的 分 期 挫 销 金额 更 大 。 这 会 产生 显著 的 规模 效益 。 


建立 伙伴 关系 的 思路 同样 可 用 于 收购 。 如 果 潜 在 目标 被 收购 后 不 
仅仅 是 机 械 地 增加 营业 额 ， 那 么 收购 将 被 证 明 更 县 价值 。 最 佳 案例 情 
境 是 ， 目 标 公 司 的 专业 技术 有 助 于 改进 收购 者 的 产品 和 服务 。 所 以 ， 
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施加 影响 ， 使 自己 的 原 有 产品 线 从 中 受益 。 


创新 者 社区 同样 如 此 。“ 连 接 + 开 发 ”平台 帮助 宝洁 提升 本 公司 员 
工 的 创造 力 。 举 个 例子 : 玉兰 油 新 生 塑 颜 系 列 的 成 功 来 源 于 书写 化 学 
分 子 式 的 奇特 学 问 。 这 个 年 轻 的 品牌 问世 后 仅 用 几 年 时 间 ， 就 创造 了 
数 亿美 元 的 营业 额 。 这 一 切 的 起 点 是 一 个 不 为 人 所 知 的 分 子 ， 它 由 碳 


具 创 新 性 的 法 国 小 公司 斯 尔 玛 (Gederma) 提出 。 将 这 个 分 子 与 宝洁 的 
科学 家 发 现 的 其 他 抗 吉 老 成 分 相 结合 ， 就 是 玉兰 油 新 生 塑 颜 系列 产生 
效益 的 关键 。 外 部 知识 资本 提升 了 内 部 创造 力 。 


“连接 + 开发 ”平台 使 宝洁 能 够 更 快速 地 创新 。 该 社区 平台 推出 5 
年 后 ， 外 部 乔 慧 转化 为 这 家 集团 公司 内 部 新 思路 的 比例 从 15% 提 高 
50%。? 今 天 转化 率 仍然 保持 这 个 水 平 。A. G. 雷 富 礼 最 近 谈 到 “连接 + 开 
发 ”平台 时 说 : “我 们 真正 做 到 了 打开 大 门 …… 从 企业 文化 上 说 ， 这 
一 点 殊 为 不 易 。”P 


所 有 的 新 趋势 都 表明 社区 协作 在 未 来 数 年 将 至 关 重 要 。 物 联网 和 
创 客 运动 预示 了 新 的 工业 革命 。 激 光 切 割 机 和 3D“《“ 三 维 ) 打印 机 将 会 
让 大 家 变 身 为 工匠， 其 方式 如 同 今天 我 们 制造 互联 网 内 容 。 在 面 对 依 
托 上 述 技术 而 生 的 新 范 争 对 手 时 ， 最 有 能 力 与 之 对 抗 的 公司 将 会 成 为 
最 成 功 的 企业 。 他 们 也 许 不 是 目前 最 具 竞 争 力 的 企业 。 他 们 将 会 是 那 
RAET ERREA, EE EETA RREK, HAE 
线 协同 创造 的 能 


正如 《长 尾 理论 》! 的 作者 克 里 斯 。 安 德 森 强 调 的 那样 ， 这 样 的 企 
业 将 会 改变 行业 的 本 质 。 


问题 : 


如 果 你 的 客户 将 变 为 你 的 研发 部 门 或 者 销售 团队 ， 你 该 如 何 应 
对 ? 


如 果 你 一 开始 就 创建 了 为 创新 服务 的 在 线 社区 ， 情 况 会 怎样 ? 


如 果 发 布 有 缺陷 的 产品 是 创新 的 最 佳 途 径 ， 你 会 怎么 认为 ? 


ls 


Web2. 0 是 相对 Web1. 0 的 新 一 类 互联 网 应 月 
的 革命 。 一 一 编者 注 


的 统称 ， 是 一 次 从 核心 内 容 到 外 部 应 用 


05 ”结构 性 颠覆 


《模仿 游戏 》 在 2015 年 2 月 摘 得 4 项 奥斯卡 奖 。 这 部 电影 是 数学 
家 、 密 码 学 家 艾 伦 。 图 灵 的 传记 片 。 图 灵 是 英国 人 ， 在 第 二 次 世界 大 
战 期 间 他 领导 团队 成 功 地 破解 了 德军 使 用 的 “谜团 ”密码 系统 。 在 那 
个 战争 阶段 ， 德 军 每 月 在 大 西洋 上 击 沉 50 艘 盟 军 补给 船 。 历 史学 家 认 
为 ， 图 灵 的 团队 使 战争 至 少 提 前 两 年 结束 ， 从 而 挽救 了 1400 万 人 的 生 
命 。 图 灵 设 计 的 机 器 被 称 为 图 灵机 ， 基 本 上 可 以 说 是 第 一 代 计 算 机 。 


图 灵 的 密码 破解 团队 驻扎 在 伦敦 附近 的 布 莱 切 利 公 园 ， 由 路 学 科 
成 员 组 成 。 当 时 并 未 使 用 “中 学科” 这 一 说 法 ， 但 是 它 恰 当地 表述 了 
语言 学 家 、 物 理学 家 、 数 学 家 、 德 语 专家 、 国 际 象棋 冠军 和 填 字 游戏 
冠 盏 必须 一 起 工作 的 方式 ， 当 然 ， 还 有 密码 学 家 。 像 布 莱 切 利 公 园 这 
样 的 团队 ， 将 拥有 不 同 天 赋 的 人 聚集 起 来 ， 非 常 有 希望 产生 新 的 想 
法 。 多 样 性 以 及 随 之 而 来 的 对 立 将 开辟 新 的 思想 之 路 。 弗 明 斯 。 约 除 
松 在 《 美 第 奇效 应 》 中 谈 到 布 莱 切 利 公园 团队 时 说 : “多 样 性 已 被 证 
明 可 以 增加 概念 结合 的 随机 性 。”1 他 的 书 名 来 源 于 这 样 一 个 事实 : 15 
世纪 时 ， 美 第 奇 家 族 以 不 可 思议 的 方式 在 其 门下 聚集 了 来 自 多 个 领域 
的 天 才 ， 包 括 了 画家、 作家、 雕刻 家 和 工程 师 ， 正 是 在 这 个 时 候 ， 文 艺 

兴 运 动 爆 友 。 


Art: 致力 于 横 同 协同 


FAH e X (Carlos Ghosn) 热 训 于 多 元 化 。1999 年 他 被 任命 
为 日 产 公 司 首席 执行 官 时 ， 这 家 公司 濒临 破产 。 两 年 后 ， 它 重新 开始 


赢利 ， 营 业 毛利 达到 10. 8%。“ 这 是 企业 发 展 史 上 最 难以 置信 的 反 转 之 
一 。 日 产 成 功 的 天 键 是 什么 ”显然 ， 有 好 儿 个 因 系 ,但 其 中 一 个 最 引 
人 注目 。 卡 洛斯 * 戈 恩 在 其 关于 日 产 复 苏 的 书 《 转 变 》 (Shift) 中 解 
释 说 ， 他 一 上 任 就 建立 了 9 个 路 职能 团队 。 这 些 团 队 与 戈 恩 所 明确 的 9 
个 优先 事项 相关 ， 包 括 产品 平台 、 经 销 商 、 供 应 商 关系 、 后 勤 等 。3 这 
9 个 团队 由 不 同 国籍 的 人 员 组 成 ， 公 司 每 一 个 部 门 都 派 人 参加 。 管 理 制 
造 平 人 台 的 团队 领导 者 不 是 技术 人 员 ， 例 如 工程 师 ， 而 是 财务 人 员 。 管 
理 经 销 商 事务 的 团队 领导 者 来 目 法 务 部 门 ， 而 非 销售 部 门 。 


卡 洛 斯 。 芯 恩 在 1999 年 6 月 完成 9 个 团队 的 组 建 。 他 给 他 们 三 个 月 
时 间 来 编写 建议 书 ， 这 些 文件 后 来 构成 了 著名 的 日 产 复兴 计划 的 基 
础 。16 年 后 ， 他 们 的 建议 书 仍 然 为 公司 的 理念 和 工作 实践 提供 框架 。 


当时 ， 也 就 是 20 世 纪 90 年 代 后 期 ， 我 每 年 习惯 于 访问 东京 5 6 次 。 
我 看 到 戈 恩 的 路 职能 团队 开始 运作 。 他 们 必须 面 对 既 有 的 等 级 制度 。 
考虑 到 各 团队 的 负责 人 比 日 产 各 部 门 领导 人 平均 年 轻 10 岁 ， 形 势 更 加 
微妙 。 在 1999 年 ， 创 建 跨 职 能 团队 并 不 是 什么 新 技术 ， 但 使 用 率 不 
高 。 是 卡 洛 斯 。 蕊 恩 将 它 置 于 聚光灯 下 ， 直 到 六 七 年 后 ， 进 入 Wep2.0 
IAC, "Hm" “KAR” “协作 ”“ 社 区 ”“ 跨 职能 ”这 样 的 字眼 才 
成 为 各 家 企业 领导 者 词典 里 的 标准 词汇 。 


美国 国防 部 局 级 研究 计划 局 : 有 限时 间 规 则 


日 产 复兴 计划 的 一 个 事实 是 ， 卡 洛斯 * 戈 恩 给 一 家 企业 设置 了 非 
常 短 的 最 后 期 限 。 茶 些 几 乎 没有 任何 共同 之 处 的 组 织 ， 例 如 谷歌 和 五 
角 大 楼 ， 将 有 限时 间 视 为 最 重要 的 规则 。 克 里 斯 * 尼 姆 森 (Chris 
Urmson) 是 谷歌 目 动 驾 驶 汽车 项 目的 负责 人 ， 他 问 谢 尔 盖 。 布 林 承 
应 ，5 年 内 这 种 汽车 就 可 以 定型 。 他 说 : “我 儿子 9 岁 ，7 年 后 他 将 拥有 
自己 的 驾照 。 我 必须 赶 在 那 之 前 完成 我 的 研究 。” 4 


JU © Jg eR CKaigham Gabriel) 是 美国 国防 部 高 级 研究 计 
划 局 前 领导 人 ， 他 强调 了 难以 满足 的 最 后 期 限 所 带 来 的 益处 。? 这 种 时 
间 上 的 限制 是 美国 国防 部 高 级 研究 计划 局 源源 不 断 地 推出 突破 性 技术 
成 果 的 原因 。《 哈 佛 商 业 评 论 》 刚 刚 刊 载 了 一 份 有 关 该 计划 局 成 果 的 
清单 。 这 份 清单 在 创新 领域 绝对 独树一帜 ， 举 其 中 几 个 例子 你 们 就 明 
Ef: 互联 网 、 全 球 定位 系统 、 飞 机 隐 吴 技术 和 无 人 机 。《 哈 佛 商业 
评论 》 也 强调 ， 美 国 国防 部 高 级 研究 计划 局 并 不 是 劳民伤财 的 机 构 。 
它 的 员工 数量 有 限 ; 经 费 有 些 紧 张 ， 但 还 算 合 理 。 在 《哈佛 商业 评 
论 》 看 来 ，“ 借 助 非常 规 的 方法 、 速 度 和 效率 ， 美 国 国防 部 高 级 研究 
计划 局 创造 了 一 种 拱 称 “特种 部 队 ” 的 创新 模式 ”。0 


如 果 你 问 美 国 国防 部 高 级 研究 计划 局 的 人 员 ， 为 什么 他 们 取得 了 
如 此 难以 置信 的 成 就 ， 他 们 会 强调 这 一 事实 : 他 们 的 项 目 团队 都 是 临 
时 性 的 《日 产 的 路 职能 团队 同样 如 此 ) 。“ 每 个 项 目 都 有 设 定 的 运行 
时 间 和 截止 日 期 。 项 目 结束 后 ， 负 责 人 就 离开 这 里 。 这 种 安排 增 大 了 
项 目的 强度 ， 提 高 了 专注 程度 。 在 美国 国防 部 高 级 研究 计划 局 ， 任 何 
一 个 项 目 都 有 时 间 限 制 。”/ 


在 具体 项 目 具 体 分 析 的 基础 上 ， 美 国 国防 部 局 级 研究 计划 局 汇聚 
了 世界 上 最 优秀 的 人 才 ， 他 们 的 专业 领域 多 种 多 样 。 他 们 也 许 是 企业 
的 员工 ， 也 许 是 学 术 界 人 士 。 但 是 ， 美 国 国防 部 高 级 研究 计划 局 根本 
不 可 能 长 期 聘用 这 些 人 ， 哪 怕 只 有 其 中 儿 位 。 有 限时 间 古 此 类 项 目 有 
可 能 完成 的 关键 。 


公司 实验 室 的 创新 使 命 


美国 国防 部 高 级 研究 计划 局 是 一 家 独立 运营 机 构 ， 与 现在 各 家 公 
司 设立 的 众多 外 部 实验 室 相 似 。 这 么 做 是 为 了 避免 硼 上 原 有 机 构 的 包 


MK. WAT ICE YEA AGE, (EE TEE R SA ER IT EZ 
Feo WALA MIS, WEA S KIER AABS o 


这 类 实验 室 非 常 多 。 比 如 下 面 这 几 个 例子 : Google X, MWER 
0ffice 实 验 室 、Nest 实 验 室 、Foursquare 实 验 室 、 特 易 购 实验 室 、 耐 
克 的 NiketFuel 实 验 室 和 麻 省 理工 学 院 媒 体 实验 室 。 这 还 不 包括 成 百 上 
干 新 创 江 的 实验 室 。 数 字 时 代 要 求 快 速 反 应 。 实 验 室 依 赖 的 是 横 问 合 
作 方式 、 短 循环 、 建 立 横 同 组 织 、 和 迭代 思维 过 程 。 他 们 并 不 追求 完 
美 ， 因 为 那样 耗 时 太 多 。 他 们 的 工作 理念 是 : 持续 改进 。 他 们 的 座 右 
HE: 快速 失败 ， 快 速 学 习 。 


要 达到 更 快 的 学 习 速 度 ， 我 建议 企业 采用 可 口 可 乐 公 司 在 广告 宣 
传 上 的 模式 。 可 口 可 乐 将 70% 的 资源 分 配给 前 景 已 经 明确 的 成 功 计划 ， 
20% 的 资源 分 配给 开始 证 明 其 价值 的 新 兴 趋 势 ， 剩 下 10% 落 在 未 检验 过 
的 新 点 子 上 。 束 分 配 创新 资源 而 言 ， 这 是 一 个 合理 的 模式 : 70% 给 常规 
产品 ，20% 给 近期 具有 突破 性 意义 的 计划 ，10% 给 刚刚 局 动 的 项 目 。 换 
句 话 说 ，30% 的 资源 应 该 用 在 帧 履 式 创新 上 ， 而 颠 缆 式 创 新 正 是 实验 室 
的 使 命 。 


各 实验 室 一 直 在 寻找 天 才 ， 这 可 是 稀缺 商品 。 在 天 才 更 加 紧俏 的 
地 方 ， 例 如 硅谷 ， 实 验 室 想 要 吸引 到 人 才 确 实 很 难 。 不 过 ， 天 才 喜 欢 
实验 室 的 工作 方式 。 科 技 博客 TechCrunch 的 一 位 来 自 加 州 帕 洛 阿尔 托 
的 投稿 人 告诉 我 们 原因 : “这 些小 机 构 是 按照 时 尚 工作 室 或 游戏 设计 
工作 室 的 类 似 风格 来 创建 的 ， 这 是 吸引 我 们 加 入 的 重要 因素 。”8 


实验 室 实际 上 是 沿袭 了 一 种 老 传 统 。 还 记得 吧 ， 托 马 斯 。 爱 迪生 
在 通用 电气 内 部 创立 了 一 个 室内 上 自动 化 实验 室 ， 研 究 电 的 各 种 用 途 。 
发 明了 变压器 的 类 国电 话 电 报 公 司 贝尔 实验 室 ， 以 及 推出 了 第 一 全 个 
人 电脑 的 施乐 由 洛 阿尔 托 实验 室 ( 对 史 带 夫 。 乔 布 斯 和 史 带 夫 。 沃 效 
尼 亚 克 古 一 个 巨大 的 激励 源 〉， 痢 遵循 了 同样 的 传统 。 


空中 食 宿 不 是 酒店 公司 想 出 来 的 ， 优 步 不 是 交通 公司 筹划 的 ， 亚 
马 逊 不 是 出 版 公司 设立 的 ， 网 飞 不 是 有 线 电视 或 者 网 络 公司 创建 的 。 
你 必须 相信 ， 传 统 企业 就 是 不 适合 产生 题 履 式 的 商业 模式 。 企 业 担心 
目 己 变 得 过 于 僵化 ， 要 克服 这 种 忧虑 ， 实 验 室 也 许 是 解决 之 道 。 实 验 
室 孵 化 出 颠 履 式 创 新 。 


每 天 都 有 实验 室 建立 ， 创 建 者 不 仅 仪 是 科技 类 公司 。 全 世界 都 受 
到 所 谓 的 “车 库 精 神 ” 或 者 “硅谷 之 道 ” 的 影响 。 一 些 早 在 数字 时 代 
出 现 之 前 成 立 的 公司 正在 美国 西海 尾 建 立 分 文 机 构 。 麦 当 劳 刚 在 旧 金 
山 成 立 了 一 个 团队 ， 这 是 该 公司 “与 源源 不 断 的 灵感 深入 接触 ”的 方 
sh. PayPal (Wl) 、 和 微软 和 Facebook 的 前 雇员 加 入 了 这 个 团队 。 书 
黎 欧 莱 雅 ， 这 一 来 自 法 国 的 全 球 化 妆 品 巨头 ， 在 同一 座 城市 启用 了 
“在 线 美丽 孵化 右 ” 实 验 室 。 该 实验 室 的 使 命 是 : 研发 网 络 美容 产 
品 。 欧 莱 雅 已 经 发 布 了 “化 妆 精 灵 ”， 这 是 一 款 应 用 程序 ， 可 以 将 智 
能 手机 变 为 互动 镜子 ， 用 于 虚拟 化 妆 。 有 用户 可 以 在 手机 所 显示 的 面部 
图 像 上 试用 某 种 唇 襄 和 腮 红 。 这 球 应 用 程序 帮助 欧 羔 雅 登 上 了 《 快 公 
司 》2015 年 “最 佳 创 新 公司 ” 榜 单 。 


欧洲 广告 组 织 TBWA 的 网 络 公司 “ 数 字 艺 术 网 络 ” (Digital Arts 
Network) 由 一 系列 实验 室 组 成 ， 客 户 通过 它 提 供 的 单一 访问 入 口 与 过 
及 五 大 洲 约 20 家 实验 室 的 上 千 名 数字 化 专家 交流 。 可 以 说 ， 我 们 的 实 
验 室 包括 但 不 限于 社交 媒体 实验 室 、 数 据 实验 室 、 用 户 体验 实验 室 和 
电子 商务 实验 室 ， 它 们 分 布 在 不 同城 市 ， 在 赫尔辛基 甚至 还 有 一 家 游 
戏 实验 室 。 我 们 网 络 中 的 每 一 个 成 员 都 可 以 访问 所 有 这 些 实验 室 ， 并 
与 其 开展 实时 协作 。 换 言 之 ，TBWA 实 验 室 的 目标 是 水 平分 工 、 创 造 性 
和 工作 效率 。 


RE: 创新 催化 剂 


前 不 久 我 与 由 特 里 克 。 佩 拉 塔 (Patrick Pelata) 进行 了 交谈 ， 
他 曾经 是 雷诺 公司 的 首席 运营 官 ， 现 在 是 赛 定时 网 站 的 执行 副 总 裁 。 
他 同 我 讲述 了 他 的 公司 怎样 帮助 我 们 的 实验 室 变 得 更 具 创 新 性 。 


赛 富 时 在 客户 关系 管理 方面 知名 度 很 高 。 但 是 ， 人 们 始终 没有 认 
识 到 这 家 公司 在 推动 创新 方面 表现 多 么 出 色 。 赛 富 时 最 早 推出 了 “ 软 
件 即 服务 ”的 概念 ， 尽 管 互 联网 泡沫 破灭 导致 其 业绩 低迷 ， 但 这 个 概 
念 获得 了 成 功 ， 后 来 发 展 为 “ 云 计 算 ”。 赛 富 时 创始 人 、 首 席 执 行 官 
马克 。 贝 尼 奥 夫 (Marc Benioff) 本 人 就 是 一 位 才华 横 溢 的 创新 家 。 
他 找到 了 一 种 方法 ， 使 互联 网 时 指数 级 增长 以 使 其 容量 满足 企业 的 软 
件 需 求 。 他 将 赛 富 时 定位 为 “软件 公司 + 亚马逊 ”。? 他 建立 了 Chatter 
公司 ，Chatter 是 一 款 企 业内 部 讨论 工具 ， 人 们 可 以 在 上 面 按照 顺序 即 
时 发 布 项 目 进 度 报告 。 贝 尼 奥 夫 将 这 家 公司 描述 为 “软件 公司 
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我 提 到 它 的 原因 之 一 。 另 一 个 原因 是 ， 就 云 计算 而 言 ， 赛 富 时 的 营业 
额 赶 上 了 IBM 和 亚马逊 云 服务 CAWS) ， 比 思 爱 普 、 甲 骨 文 和 微软 的 云 
服务 营业 额 高 4 6 倍 。 


赛 富 时 建立 了 真正 的 生态 系统 ， 不 仅 为 企业 管理 服务 ， 而 且 满 足 
创新 需求 。 没 有 它 提 供 的 各 种 工具 和 平台 《〈 赛 富 时 成 功 社区 、 
Ai 、 会 议 系 统 Dreanforce、 社 区 云 和 内 部 社交 媒体 
Chatter) ， 像 PlayStation4 和 微软 的 0ffice365 这 样 的 突破 性 创新 产 
品 不 会 这 么 快 上 市 ， 也 许 根 本 就 不 会 上 市 。 


丰田 曾 发 布 这 样 的 颠覆 式 愿景 : “我 们 希望 创造 一 种 新 型 汽车 ， 
几乎 就 像 是 车 轮 上 的 iPhone (苹果 手机 ) 。”12 部 门 主管 友 山 繁 木 坦 
承 ， 赛 富 时 在 这 家 日 本 汽车 制造 商 宣传 其 愿景 过 程 中 发 挥 了 重要 作 
用 。 赛 富 时 及 其 各 种 平台 是 这 个 宣传 方案 诞生 的 核心 。 


有 些 公 司 希 望 在 看 起 来 缺乏 创新 的 地 方 加 快 创新 速度 ， 它 们 必须 
全 力 以 赴 。 这 些 公司 必须 通过 众 包 来 实施 开放 式 创 新 ; 必须 建立 实验 
室 ， 定 下 远大 目标 ， 设 置 时 间 限 制 ， 还 必须 利用 外 部 咨询 服务 ， 例 如 
InnoCentive 这 样 的 众 包 平台 、Ideo 这 样 的 创新 顾问 公司 和 赛 富 时 这 样 
WIT Ca ERAN) 解决 方案 提供 商 。 


这 些 咨询 公司 将 会 帮助 企业 更 轻松 地 应 对 未 来 10 年 影响 工商 业 的 
三 项 挑战 ， 创 客运 动 、 创 客 实 验 室 和 精益 管理 。 


创 和 客 、 创 客 实验 室 和 精益 管理 


2006 年 创 客 在 硅谷 举行 了 第 一 次 活动 。 创 客 都 是 DIY《“ 目 己 动 手 
做 ) “粉丝”， 擅 长 使 用 激光 切割 机 和 3D 打 印 机 。 关 于 创 客 运动 的 文 
章 和 书籍 有 很 多 。 总 体 而 言 ， 如 今 由 于 快速 成 型 工具 的 出 现 ， 大 家 目 
制 物 品 要 比 过 去 容易 许多 。 成 二 上 万 的 企业 家 脱胎 于 创 客 文 化 。 他 们 
所 做 的 是 弥合 DIY 和 实业 之 间 的 差距 。 不 久之 后 ， 设 计 “ 物 品 ” 将 会 像 
制作 网 站 一 样 简单 。 生 产 制 造 所 耗费 的 资金 成 本 将 不 再 是 市 场 准 入 的 
壁垒 。 从 创新 者 到 企业 家 只 隔 了 一 层 窗 户 纸 。 


制造 ， 今 后 将 成 为 一 种 云 服务 。 借 助 一 系列 浏览 器 ， 每 一 位 创 客 
将 获得 实时 的 个 性 化 访问 通道 来 使 用 全 球 工业 基础 设施 的 系 个 部 
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中 ， 他 对 创 客运 动 的 经 济 潜力 进行 了 评估 。 他 的 观点 是 ， 我 们 都 可 以 
“通过 一 个 观念 和 一 次 互联 网 连接 改变 世界 ”。14 这 已 成 为 事实 ， 并 
且 必 然 会 促使 制造 业 转 型 。 电 子 商务 取得 惊人 增长 ， 这 股 洪水 正 涌 向 
现实 世界 。 它 将 彻底 改变 工业 ， 改 变 世 界 经 济 引擎 。 如 安德森 所 言 ， 
“ 创 客 运动 意味 着 ， 无 论 你 身 在 何 处， 都 可 以 与 世界 相连 ;你 可 以 同 


时 成 为 手工 艺 者 和 实业 家 ， 同 时 掌握 低 端 技术 和 高 端 技 术 …… 它 还 意 
味 着 ， 你 可 以 从 一 棵 小 树 菌 快速 成 长 为 参天 大 树 ”。1? 


人 们 常常 将 创 客 实 验 室 与 创 客运 动 相提并论 。 它 们 在 创造 新 产品 
方面 极 具 潜力 。 创 客 实验 室 的 功能 是 加 快 原型 机 的 制作 速度 。 抹 省 理 
工学 院 这 样 定义 创 客 实验 室 : “ 创 客 实验 室 是 一 种 为 创新 和 发 明 服 务 
的 原型 机 制作 技术 平台 ， 能 够 或 励 地 方 创 业 。 它 也 是 学 习 和 创新 的 平 
台 ， 是 一 个 可 供 娱 乐 、 创 新 、 学 习 、 授 道 和 发 明 的 场所 。 成 立 创 客 实 
验 室 ， 意 味 着 要 与 全 球 的 初学 者 、 教 育 人 士 、 技 术 专 家 、 研 究 人 员 、 
创 客 和 创新 者 社区 相连 接 。”16 


创 客 实验 室 与 我 们 之 前 谈论 的 实验 室 不 同 ， 因 为 它们 更 加 开放 。 
企业 家 、 管 理 者 、 艺 术 家 和 DIY 爱 好 者 都 可 以 加 入 ， 使 用 其 中 的 数字 化 
制造 设备 。 由 于 这 些 场所 依靠 网 络 在 全 球 发 布 信息 ， 所 以 ， 一 名 维基 
百科 编辑 者 写 道 : “一 件 物品 可 能 由 茶 个 创 客 实验 室 进行 设计 ， 另 一 
个 实验 室 进行 制作 ， 第 三 个 实验 室 来 完善 。”1' 像 这 样 的 合作 架构 会 
产生 意外 收获 ， 因 为 它 所 涉及 的 技能 和 专业 知识 的 范围 如 此 广泛 。 它 
们 在 潜移默化 中 形成 模 加 管理 结构 ， 使 成 员 养 成 相互 促进 、 横 同 协 同 
的 习惯 。 它 们 按照 “知识 共享 ”系统 的 方式 运转 ， 这 一 点 与 许多 公司 
不 同 ， 后 者 有 保护 知识 产权 方面 的 需求 。 


20 世 纪 90 年 代 末 创 客 实验 室 首 次 出 现在 矿 省 理工 学 院 ， 现 在 该 校 
仍然 会 举办 诸如 “几乎 一 切 都 可 以 制作 ”这 种 主题 的 讲座 。 自 诞生 以 
来 ， 创 客 实验 室 的 概念 发 生 了 巨大 变化 。 现 在 ， 这 样 的 实验 室 不 一 定 
只 存在 于 大 学 ， 企 业 中 也 有 。 有 些 公司 喜欢 建立 内 部 工作 室 ， 有 些 公 
司 与 本 行业 中 有 相似 理念 的 同行 合作 设立 实验 室 ; 还 有 一 些 公司 喜欢 
与 现 有 的 实验 室 合作 。 例 如 ， 和 福特 与 Techshop 建 立 了 关系 。 后 者 是 第 
一 家 私营 创 客 实验 室 连 锁 店 ， 在 全 美 8 座 城市 设立 了 分 文 ， 正 准备 进军 
海外 市 场 。Techshop 的 老板 告诉 《传染 》 (Contagious) 杂志 ， 他 们 
的 目标 是 “让 创新 工具 的 使 用 权 大 众 化 ”。13 


Techshop 己 经 开发 了 多 种 类 型 的 产品 ， 例 如 高 速 电 动车 、 类 似 詹 
姆 斯 邦 德 用 过 的 喷气 背包 、iPhone 保 护 外 壳 ， 以 及 使 用 iPhone 或 
iPad《〈 苹 果 平 板 电脑 ) 作为 终端 的 Square 支付 系统 。 由 于 福特 公司 的 
雇员 总 是 光顾 Techshop 的 底特律 分 店 ， 根 据 《 传 染 》 提 供 的 数字 ， 和 福 
特 的 新 创意 数量 每 年 增加 30%。13 


创 客 实验 室 国际 协会 是 一 个 得 到 麻 省 理工 学 院 赞 助 的 网 络 组 织 ， 
目前 已 经 在 全 世界 鉴定 了 近 1000 家 这 样 的 实验 室 。2402012 年 6 月 ， 巴 拉 
xi 奥巴马 癌 国 会 提交 了 一 份 发 展 制造 业 的 计划 书 。 其 中 一 条 建议 措 
施 是 设立 全 国 性 的 创 客 实验 室 网 络 ， 并 向 大 众 开 放 。 红 1 一些 经 济 学 家 
说 ， 事 实 上 这 可 能 是 一 个 改造 制造 业 的 方法 。 


自 克 里 斯 。 安德森 的 《 创 客 》22 出 版 后 ， 人 们 就 一 直 在 谈论 创 客 
运动 。 而 埃 里 克 。… 莱 斯 的 《精益 创业 》3 出 版 后 ， 人 们 又 一 直 谈 论 
“精益 管理 ”。 有 一 家 创业 公司 成 功 了 ， 就 有 数 百 家 创业 公司 失败 。 
风险 投资 家 和 创业 孵化 经 理 对 此 心 知 肚 明 。 这 就 是 埃 里 克 。 莱 斯 为 初 
创 企 业 设计 一 套 安全 准则 的 原因 。 其 中 一 条 准则 与 我 们 的 目标 息 息 相 
关 ， 因 为 它 专门 谈 到 了 创新 。 请 看 这 个 新 理念 “最 小 可 行 性 产 
品 ”。 它 的 思想 是 ， 设 计 尽 可 能 完美 的 原型 机 耗费 的 时 间 太 多 ， 与 其 
这 样 不 如 采用 迭代 法 ， 按 阶段 小 步 改 进 。“ 选 择 你 的 想法 中 客户 价值 
最 高 的 那 一 小 部 分 ， 将 其 制作 成 实物 。” 莱 斯 说 。。4 接 下 来 是 一 连 串 
短 周期 过 程 。 客 户 反应 构成 了 一 条 陡峭 的 学 习 曲 线 ， 产 品 逐 步 得 到 改 
进 。 这 有 点 像 小 米 的 做 法 。 


这 一 做 法 也 有 些 类 似 Zappos。 当 尼 死 。 斯 威 姆 (Nick Swinmurn) 
创建 这 家 后 来 发 展 为 世界 第 一 位 的 互联 网 鞋 类 供应 商 的 公司 时 ， 投 资 
人 都 心 存 疑虑 。 不 得 不 说， 当时 他 只 是 将 传统 鞋 店 里 库存 的 ， 以 正常 
零售 价格 销售 的 鞋子 的 照搬 上 传 至 网 上 。 经 过 几 次 简单 的 、 快 速 的 、 
低 成 本 的 迭代 后 ， 尼 元 。， 斯 威 姆 知道 ， 这 是 一 个 潜在 的 市 场 。10 年 后 


的 2009 年 ， 亚 马 逊 以 12 亿 美元 收购 了 Zappos。 客 户 认 为 产品 不 尽 如 人 
意 、 服 务 有 所 欠缺 ，Zappos 会 整理 这 些 反馈 意见 ， 最 终 的 结果 是 提高 
了 创新 的 成 功率 。 这 是 “精益 创业 文化 ”告诉 我 们 的 道理 。 企 业 参 与 
到 精益 过 程 中 ， 几 乎 时 刻 在 进行 自我 训练 。 


创 客运 动 、 创 客 实验 室 和 精益 管理 是 相互 关联 的 。 时 间 将 告诉 我 
们 ， 它 们 是 否 会 像 人 们 所 认为 的 那样 对 企业 业务 产生 重大 影响 。 我 们 
可 以 确定 的 是 ， 它 们 正在 推动 企业 业务 的 数字 化 转型 ， 这 种 转型 将 创 
造 新 的 机 过 。 


在 这 样 的 视野 中 ， 从 路 职能 团队 到 创 客 实验 室 和 赛 富 时 再 到 创 
客 ， 一 切 都 告诉 我 们 ， 创 新 孕育 出 新 的 经 营 形式 。 企 业 必 须 成 为 双 轮 
驱动 载体 ， 一 方面 ， 它 们 必须 设立 研发 部 门 ; 另 一 方面 ， 实 验 室 也 不 
可 或 缺 。 此 外 ， 企 业 还 将 面 对 : 纯 研 究 与 应 用 研究 ;全球 性 创新 与 本 
地 创新 ;渐进 式 创新 与 颠覆 式 创 新 。 如 果 企业 打算 以 必要 的 高 速 实现 
必要 的 增长 ， 它 们 应 该 具备 上 述 所 有 元 系 。 它 们 必须 像 一 些 丙 业 作家 
所 说 的 那样 两 手 都 要 硬 ， 必 须 在 维护 现 有 成 果 的 同时 为 未 来 做 好 准 
备 。 企 业 还 必须 准备 好 改造 自己 的 业务 模式 ， 但 不 要 以 现 有 业务 为 代 
价 。 这 里 根本 不 存在 此 消 彼 长 的 关系 。 


为 了 达到 那样 的 境界 ， 企 业 管理 者 应 当 展 现 出 真正 的 领袖 风范 。 
他 们 必须 强力 推行 颤 履 式 管理 体系 ， 实 施 令 人 不 快 的 管理 方法 ， 采 用 
表面 上 相互 冲突 的 流程 。 这 些 工 作 可 不 轻松 。 但 是 ， 如 史 带 夫 。 FP 
斯 所 言 ，“ 领 袖 和 跟风 者 的 区 别 就 在 于 创新 ”。。? 
问题 : 


如 果 你 采用 最 小 可 行 性 产品 策略 ， 会 出 现 什么 情况 ? 


如 果 你 给 所 有 创新 项 目 设置 时 间 限 制 ， 情 况 会 怎样 ? 


如 果 你 建立 一 个 


AppExchange， 全 球 业务 应 用 程序 市 场 。 编者 注 
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规 实验 室 或 者 创 客 实验 室 ， 


06 基于 资产 型 颠覆 


“ 列 出 你 所 擅长 的 事情 ， 然 后 利用 这 些 技能 提升 自己 。” 杰 夫 。… 
贝 佐 斯 曾经 说 过 。1 他 绝对 是 这 么 做 的 。 


我 当然 不 相信 杰 夫 。 贝 优 斯 在 1993 年 就 会 想到 ， 他 要 开 一 家 虚拟 
书店 。 他 做 的 第 一 件 事 是 建立 一 个 平台 ， 结 合 最 先进 的 IT， 打造 突破 
性 的 物流 平台 。 我 猜想 ， 接 着 他 考虑 的 是 ， 哪 些 行业 将 会 因 这 种 新 的 
基础 设施 技术 的 猛烈 冲击 而 遭受 最 沉重 的 打击 ? 答案 是 那些 在 效率 方 
面 劣势 最 明显 的 行业 。 他 选择 图 书 业 ， 是 因为 他 的 平台 最 适合 这 样 一 
种 高 度 细 分 的 市 场 ， 其 特点 古人 存在 大 量 库存 和 小 型 零售 商 。 


Ap Dd: 基础 设施 是 核心 资产 


AS + 贝 佐 斯 在 亚马逊 成 立 的 那 一 天 将 其 称 为 “地 球 上 最 大 的 书 
店 ”“， 它 已 经 被 证 明 是 一 个 每 天 都 在 进化 的 优秀 平台 。 从 数 百 万 客户 
那里 接收 数 百 万 份 针对 数 十 万 种 商品 的 订单 ， 然 后 从 源头 处 获得 这 些 
商品 并 邮寄 出 去 ， 建 设 这 样 容量 的 网 络 需要 巨额 投资 。 在 第 一 个 10 年 
里 ， 亚 马 逊 在 基础 设施 上 花 了 近 10 亿 美元 。 他 们 的 第 一 要 务 是 继续 建 
设 永久 性 核心 资产 。 


FA e WMS (Henry Chesbrough) 在 其 畅销 书 《 开 放 式 创 
新 》 (Open Innovation) 中 说 道 ， “分析 人 士 认 为 亚马逊 是 一 家 零售 
商 。 事 实 上 ， 它 渴望 成 为 一 个 平台 ”。3 亚 马 逊 当然 是 一 家 心怀 壮志 的 
企业 ， 杰 夫 。 贝 佐 斯 相信 开放 式 创 新 的 魅力 。 他 回 其 他 商家 开放 自己 


的 网 站 ， 使 得 亚马逊 成 为 零售 平台 。 他 甚至 走 得 更 远 ， 向 其 他 希望 从 
他 的 专业 能 力 中 受益 的 零售 商 出 售 经 验 知识 。 亚 马 逊 还 为 第 三 方 网 站 
提供 服务 器 ， 成 为 后 者 的 基础 设施 供应 商 。 现 在 它 的 专业 能 力 扩展 到 
了 数据 领域 。 这 家 公司 推出 了 它 的 首 个 云 计算 服务 ， 人 允许 其 他 公司 借 
助 这 项 服务 来 设计 自己 的 网 络 应 用 。 亚 马 逊 通过 这 种 方式 推销 其 基础 
设施 。 


贝 佐 斯 说 : “最 好 的 客户 服务 是 客户 不 需要 给 你 打 电 话 或 者 与 你 
交谈 ， 服 务 仍然 正常 进行 。”4 只 有 完美 无 瑕 的 技术 才能 达到 这 一 点 。 
基础 设施 既是 核心 资产 ， 也 是 市 场 竞争 的 进入 壁垒 ， 是 企业 必须 持续 
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那么 ， 企 业 真 正 的 专业 性 表现 在 哪里 ? 能 够 产生 产品 流 和 服务 流 
并 提供 给 客户 流 的 核心 资产 是 什么 ? 对 亚马逊 来 说 ， 核 心 资产 是 技 
术 ， 是 基础 设施 。 对 其 他 公司 ， 例 如 迪士尼 、 杜 邦 或 者 苹果 来 说 呢 ? 


迪士尼 、 杜 邦和 苹果 : 关注 历史 资产 的 价值 


沃尔特 。 迪 士 尼 逝世 15 年 后 ， 他 的 同名 公司 陷入 了 混乱 。 公 司 管 
理 层 冒 险 进 入 远离 核心 业务 的 商业 领域 ， 使 整个 公司 迷失 了 方 疝 。 


1984 年 ， 企 业 掠夺 者 瞄 上 了 这 家 公司 ， 计 划 中 的 恶意 收购 暗示 将 
出 售 某 些 关键 资产 ， 例 如 电影 资料 馆 和 主题 公园 附近 的 地 产 。 正 如 托 
ffi e S48 (Todd Zenger) 在 《哈佛 商业 评论 》 上 所 述 ?， 迪 士 尼 的 芋 
事 会 面临 艰难 抉择 ， 要 么 将 公司 卖 给 这 些 掠夺 者 ， 任 后 者 去 拆 分 ， 要 
么 发 起 反击 。 


他 们 决定 反击 。 
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务 上 。 他 恢复 了 迪士尼 的 传统 信念 ， 即 公司 的 核心 资产 是 它 的 工作 
室 ， 是 令 迪 士 尼 成 为 世界 上 最 伟大 的 动画 片 公司 的 工作 室 和 人 才 。 艾 
斯 纳 重 新 集中 精力 制作 卡通 电影 。 他 的 回报 是 三 部 受 动 一 时 的 动画 巨 
制 : 《小 美人 鱼 》、《 美 女 与 野兽 》 和 《狮子 王 》。 


在 下 一 个 10 年 中 ， 迪 士 尼 的 市 场 份额 从 不 到 5% 跃 升 至 接近 20%。 迈 
克 尔 。 艾 斯 纳 保留 了 多 元 化 业务 : 主题 公园 、 商 店 、 邮 轮 和 百老汇 演 
出 。 但 是 他 依然 行事 卒 愤 ， 确 保 这 些 附 属 业 务 部 不 会 脱离 工作 室 而 单 
独 存在 。 在 托 德 。 曾 格 看 来 ，“ 迪 士 尼 种 类 繁多 的 娱乐 资产 都 要 从 核 
心 的 动画 业务 中 获取 价值 ”。? 


正常 情况 下 ， 你 不 会 想到 将 迪士尼 和 杜邦 相提并论 。 但 二 者 有 一 
点 是 相同 的 : 杜邦 也 经 历 过 一 段 时 期 的 业绩 低迷 ， 之 后 通过 再 次 聚焦 
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长 期 以 来 杜邦 坚持 基于 技术 的 创新 ， 推 出 了 包括 诸如 莱卡 面料 、 
特 氟 龙 、 山 夫 拉 纤维 和 尼龙 这 样 具 有 题 履 意义 的 突破 性 成 果 。 但 是 ， 
创新 所 带 来 的 有 机 增长 终归 还 是 开始 放 绥 。 


2000 年 前 后 的 某 天 ， 杜 邦 管理 层 决定 ， 现 在 应 该 重新 关注 公司 过 
去 成 功 的 关键 因素 : 科学 。 从 那 时 起 ， 各 种 资源 被 分 配给 公司 的 增长 
平台 。 在 这 个 平台 上 ， 杜 邦 内 容 广泛 又 高 度 专业 化 的 科学 知识 和 技术 
享有 最 高 地 位 。 这 家 公司 用 简单 的 话语 重新 界定 了 它 的 市 场 空间 : 
“传递 科技 的 力量 ”。 他 们 的 一 个 口号 强调 了 新 方向 一 一 “科学 奇 
迹 ”。8 今 天 ， 杜 邦 总 收入 的 1/3 来 自 过 去 5 年 发 布 的 产品 。 有 趣 的 是 ， 
所 有 这 些 产 品 都 源 自 对 历史 价值 的 重新 关注 。 


现在 说 说 苹果 。 史 蒂 夫 。 弄 布 斯 曾经 说 过 : “大 多 数 人 错误 地 以 
为 设计 就 是 展现 外 观 。 人 们 认为 设计 就 是 这 样 一 种 虚 饰 手段 ， 比 如 有 


人 递 给 设计 师 一 个 盒子 ， 告 诉 他 说 “让 它 看 起 来 漂亮 一 点 ”。 我 们 认 
为 设计 并 非 如 此 ， 它 不 仅仅 与 外 观 和 感觉 有 关 。 设 计 是 一 种 用 户 体 
验 。”4 这 是 苹果 的 财富 。 就 注重 “用 户 体验 ”的 工业 设计 而 言 ， 这 家 
公司 无 可 匹敌 。 没 有 任何 竞争 对 手 敢 像 苹果 那样 做 : 产品 包装 盒 内 没 
有 用 户 手册 。 只 有 苹果 的 产品 能 够 给 人 这 样 一 种 直观 感觉 ， 这 么 做 没 
有 问题 。 他 们 让 越 来 越 复杂 的 问题 变 得 简单 。 芋 果 首 席 设计 师 乔纳森 
- 伊 夫 事 十 是 包 豪 斯 式 简约 主义 的 忠实 “粉丝 ”。 快 速 上 手 的 要 求 意 
味 着 ， 物 品 与 其 功能 之 间 所 有 无 关 的 要 素 都 要 去 掉 。 


Ew e Lat (James Vincent) 在 TBWA 管 理 苹 果 这 个 客户 已 经 
超过 10 年 ， 他 评价 说 ， 其 产品 是 “精简 的 艺术 ”。 对 苹果 来 说 ， 注 重 
“用 户 体 验 ” 的 工业 设计 是 其 重要 资产 。 


法 国 邮政 : 做 别人 没有 做 过 的 事 


迪士尼 、 杜 邦和 苹果 的 核心 能 力 分 别 是 工作 室 精 神 、 科 学 奇迹 和 
制作 艺术 。 它 们 也 许 会 回顾 过 去 、 奶 本 济源 ， 同 时 紧 跟 时 代步 伐 。 


但 如 果 企 业 的 核心 资产 不 能 紧 跟 时 代步 伐 ， 又 会 出 现 什么 情况 ? 
如 果 某 家 公司 与 迪士尼 、 杜 邦和 苹果 不 同 ， 它 的 核心 资产 百分之百 是 
有 形 资产 ， 因 而 更 新 换代 的 难度 大 得 多 ， 又 该 如 何 处 理 ? 


这 是 美国 邮政 服务 公司 和 法 国 邮 政局 必须 面 对 的 情形 。 这 两 家 机 
构 的 核心 资产 都 是 历史 遗留 下 来 的 从 东海 性 到 西海 恒 的 邮局 网 络 ， 是 
旧时 代 的 象征 。 而 法 国 邮 政 叉 不 同 于 改革 能 力 受 到 法 律 严 重 制 约 的 美 
国 同 行 ， 它 能 够 从 新 的 角度 审视 其 核心 资产 ， 以 便 给 客户 提供 新 的 、 
有 时 甚至 是 颠覆 式 的 服务 。 现 在 它 的 核心 资产 被 设 定 为 : 服务 中 枢 。 


仅仅 几 年 前 ， 法 国 邮 政 还 是 本 国 最 落后 的 机 构 之 一 。 如 今 ， 它 局 
动 了 一 项 进程 ， 要 将 17000 个 销售 网 点 、90000 名 邮递 员 和 140000 个 邮 
简 转 化 为 强大 的 新 服务 源 果 。 它 在 全 国 的 城镇 和 乡村 检验 一 组 涉及 领 
域 非常 广泛 的 新 思路 。 每 天 ， 法 国 的 邮递 员 将 应 要 求 拜 访 老年 人 或 残 
障 人 士 。 他 们 会 从 药店 取 药 ， 派 送 给 不 能 亲自 前 往 药店 的 病人 。 不 久 
之 后 ， 他 们 还 将 用 智能 手机 拍摄 符合 要 求 的 照片 ， 这 些 照片 用 于 办 理 
保险 ， 人 们 将 不 再 需要 等 待 案 赔 专家 上 门 服务 。 目 前 法 国 邮 政 正 在 研 
发 智能 邮 简 ， 提 供 当 地 文化 节目 和 交通 时 间 表 信息 。 人 们 还 可 以 在 这 
些 邮 简 上 张贴 小 广告 。 


简 而 言 之 ， 法 国 邮政 正在 转型 为 与 社区 绑 定 的 系统 。 茶 一 天 邮局 
里 甚 全 可 能 出 现 3D 打 印 机 ， 让 每 一 家 邮局 成 为 临近 街区 的 创 客 实验 
室 。 这 家 值得 章 敬 的 传统 机 构 计 划 中 的 创新 项 目 几 乎 无 穷 无 尺 。 


那么 问题 来 了 ， 什 么 是 一 家 公司 可 以 做 到 而 竞争 对 手 做 不 到 的 ? 
这 是 我 们 在 策略 会 议 上 总 会 提出 的 让 人 脑 洞 大 开 的 问题 。 


你 在 思考 亚 瑟 逊 、 迪 士 尼 、 杜 邦 、 苹 果 和 法 国 邮 政 所 取得 的 成 就 
时 ， 确 实 会 发 现 它们 之 间 的 共性 。 每 一 家 公司 都 能 够 立足 于 一 种 生命 
力 持 久 的 特殊 优势 ， 一 种 核心 资产 ， 还 能 够 依靠 一 种 影响 力 ， 在 雇员 
之 间 建 立 强 有 力 的 纽带 。 这 样 的 资产 必然 会 产生 独一无二 的 创新 催化 


DUE 


托马斯 。 杰 弗 逊 曾经 建议 ; “与 其 追求 在 工作 当中 做 到 最 出 色 ， 
不 如 去 做 别人 没有 做 过 的 事情 。” 


问题 : 


如 果 成 为 创新 平台 的 是 你 的 核心 资产 ， 而 不 是 你 销售 的 产品 或 者 
服务 ， 情 况 会 怎样 ? 


如 果 你 思考 的 是 你 可 以 做 而 别人 不 能 做 的 事情 ， 情 况 会 怎样 ? 


如 果 你 成 立 一 个 平台 ， 情 况 会 怎样 ? 


07 逆向 式 颠 履 


2000 年 前 后 ， 记 者 和 其 他 人 士 开 始 将 卡 洛斯 。 苹 恩 称 为 “成 本 杀 
手 ”。 是 的 ， 考 庸 置疑 他 是 一 位 成 本 杀手 ， 但 他 的 目标 远 不 只 降低 成 
本 。 他 的 主要 关注 点 在 于 增加 价值 。 在 日 产 公 司 ， 节 约 下 来 的 成 本 和 
生产 率 提高 所 带 来 的 收益 被 重新 用 于 提升 整 车 性 能 。 于 是 ， 日 产 公司 
为 汽车 装配 了 更 多 设备 ， 安 装 了 效率 更 高 的 发 动机 ， 并 提升 了 汽车 安 
全 性 能 。 而 整 车 价格 仍然 不 变 。 


节俭 之 道 ， 事半功倍 


在 日 产 公 司 的 词汇 表 里 ， 最 重要 的 形容 词 是 “节俭 ”。 人 们 对 此 
己 习 以 为 第 。 每 次 我 乘坐 日 产 公 司 东 和 泵 总 部 的 电梯 ， 忆 会 注意 到 电梯 
门 两 侧 的 贴纸 上 写 着 : “请 节俭 ”。 


卡 洛 斯 。 戈 恩 曾 是 一 名 通过 培训 成 长 起 来 的 工程 师 ， 他 提出 “ 节 
& TRE? 1 的 概念 在 情理 之 中 。 这 个 概念 运用 了 《节俭 创新 》 
( Jugaad Innovation) 一 书 所 概括 的 哲学 思想 ， 该 书 由 三 名 印度 分 析 
师 扎 写 ， 戈 恩 作 序 。 书 名 中 的 “节俭 ”一 词 用 的 是 印 地 语 中 的 
“Jugaad”， 其 意 为 “设法 应 付 ”或 者 “找到 巧妙 的 解决 方案 ”。 作 
者 解释 说 ， 在 发 展 中 国家 ， 创 新 者 关注 的 不 是 高 端 品质 ， 东 西 只 要 
“足够 好 ”就 可 以 了 。 


卡 洛 斯 。 戈 恩 说 ， 因 为 我 们 生活 在 一 个 资源 日 益 减 少 的 时 代 ， 
“所 以 我 们 都 应 当做 到 事半功倍 ”。“2 为 了 遵循 这 一 必要 的 原则 ， 他 决 
定向 法 国 和 日 本 公司 的 工程 师 发 起 挑战 ， 要 求 他 们 与 印度 本 士 一 一 节 


俭 创新 的 大 本 和 营 一 一 的 同事 展开 竞争 。 戈 恩 给 吴 处 法 国 、 日 本 和 印度 
的 三 个 不 同 研发 团队 布置 了 同样 的 工程 问题 。 他 们 都 解决 了 问题 ， 但 
印度 团队 的 解决 方案 的 成 本 只 有 法 国 和 日 本 团队 的 1/5。 


日 产 总 部 的 工程 师 一 下 子 打 起 精神 来 ， 开 始 留意 印度 同事 的 工作 
方式 。 他 们 知道 ， 印 度 人 的 做 法 将 被 证 明 对 西欧 国家 具有 现实 意义 ， 
后 者 的 生活 标准 现在 处 于 平稳 状态 。 事 实 上 ， 节 俭 方法 与 硅谷 的 “最 
小 可 行 性 产品 ”这 一 基本 朱 略 区 别 不 大 。 


发 展 中 国家 的 企业 必须 应 对 基础 设施 渗 乏 的 问题 。 他 们 不 得 不 面 
对 能 源 供 给 不 足 、 有 缺陷 的 经 销 网 络 和 立法 者 ， 还 有 官僚 体制 。 这 些 
问题 在 很 大 程度 上 是 他 们 无 法 应 付 的 。 面 对 这 一 切 ， 创 新 者 必须 展现 
出 独创 性 。 困 境 激 发 创造 力 ， 资 源 稀 缺 催 生发 明 才 能 。 


“Jugaad” 一 词 是 现在 全 世界 都 知道 的 “ 道 向 创新 ”的 印 地 语 变 
种 。 新 兴国 家 的 研究 人 员 开 发 出 专门 迎合 金字 塔 底层 国家 需求 的 产 
品 。 这 些 底 层 国家 构成 一 个 庞大 的 群体 ， 人 口 数量 多 达 40 亿 。 以 诺 基 
亚 为 例 ， 它 牢记 这 些 人 的 需求 ， 设 计 出 世界 上 最 畅销 的 手机 一 一 
Nokial100。 这 至 设 备 的 设计 针对 的 是 生活 在 贫民 宣 中 、 灰 头 土 脸 的 低 
收入 居民 ， 他 们 的 生活 因 电 力 供应 不 足 而 困 苗 不 堪 。Nokial100 结 实 耐 
用 ， 走 简约 路 线 ， 功 能 非常 少 ， 但 它 可 以 在 几 分 钟 内 充满 电 。 你 可 以 
用 它 打 电话 、 发 短信 。 


逆 问 创新 确立 了 一 条 令 人 吃惊 的 标准 ， 即 80/20 模 式 : 与 发 达 经 济 
体 的 同类 机 型 相 比 ，Nokial100 能 完成 80% 的 功能 ， 但 价格 只 有 前 者 的 
20%。 逆 向 创新 最 著名 的 例子 古 通 用 电气 中 国 公司 为 本 土 市 场 研制 的 便 
携 式 心电图 仪 ， 结 果 有 大 约 4000 台 这 样 的 设备 出 口 到 海外 。 西 方 人 最 
初 买 来 给 急救 部 门 使 用 ， 因 为 在 事故 现场 检查 病 患 要 比 将 病 患 珊 回 急 
救 中 心 检查 费用 更 低 ， 且 更 为 有 效 。 后 来 西方 买 家 意识 到 ， 大 多 数 心 
电 图 的 绘制 并 不 需要 更 加 高 端的 机 器 ， 于 是 医院 也 开始 购买 通用 电气 
的 心电图 仪 。 


与 直观 感受 相反 ， 事 实证 明 逆 辐 创 新 不 会 导致 产品 等 级 下 降 ， 而 
是 会 产生 混搭 类 产品 ， 它 们 关注 那些 真正 重要 的 需求 。 在 短 短 几 年 的 
时 间 内 ， 这 些 “ 被 重新 设计 的 ”产品 对 发 达 经 济 体 市 场 的 吸引 力 越 来 
越 大 。 正 如 维 贾 伊 。 葡 文 达 拉 扬 (Vijay Govindarajan) 和 克 里 斯 。 
特 林 布 尔 (Chris Trimble) 在 他 们 关于 这 个 话题 的 标准 文本 《 逆 癌 创 
新 》 中 所 说 ，“ 未 来 在 远方 ”。5 举 例 来 说 ， 雷 诺 的 低 成 本 汽车 品牌 
Logan 在 罗马 尼 亚 制 造 ， 同 时 吸引 了 来 自 定 裕 阶 层 和 收入 较 低 阶 层 的 客 
户 。 在 法 国 ，Logan 销 量 最 多 的 经 销 商 来 自 妃 求 时 比 的 巴黎 第 十 六 区 。 


拉 法 基 : 逆 同 创新 的 硕 强 生命 力 


事实 上 ， 道 向 创新 很 有 可 能 被 证 明 是 新 兴 市 场 跨 国 公司 的 秘密 武 
器 ， 因 为 它们 通过 真正 的 颠覆 式 创 新 渗透 到 西方 国家 市 场 。 通 用 电气 
董事 长 、 首 席 执行 官 杰 夫 。 伊 梅 尔 特 (Jeff Immelt) 感慨 地 说 ， 他 了 
解 西 门 子 和 飞利浦 这 样 的 传统 对 手打 算 用 什么 手段 来 打击 他 ， 但 当 谈 
到 新 兴 市 场 的 大 型 企业 如 何 入 侵 他 的 地 盘 时 ， 他 束 一 无 所 知 。 杰 夫 。 
伊 梅 尔 特 管理 着 华尔街 上 规模 最 大 的 企业 之 一 ， 说 话 绝 不 含糊 。 他 说 
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西方 企业 如 果 给 予 其 分 布 广泛 的 实验 室 真 正 的 目 主权 ， 它 们 的 反 
击 将 被 证 明 是 有 效 的 。 它 们 必须 停止 集中 控制 一 切 的 想法 ， 必 须 让 本 
地 科学 家 上 自己 选择 优先 级 、 目 主 决定 如 何 分 配 资源 。 几 乎 没有 公司 能 
做 到 这 样 。 


不 过 ， 全 球 最 大 的 水 泥 生 产 商 拉 法 基 是 一 个 例外 。2011 年 它 在 中 
国 开设 了 第 一 家 可 持续 建筑 研发 实验 室 ，2013 年 又 在 印度 开设 了 另 一 
家 实验 室 。 两 家 实验 室 对 自己 的 投资 项 目 拥有 百分之百 的 管理 权 。 其 
中 一 些 项 目 不 是 为 西方 世界 设计 的 。 例 如 ， 一 种 适用 于 各 种 不 同 地 形 
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本 地 实验 室 已 经 达到 “逆向 创新 ”的 新 阶段 。 它 们 正 推出 不 局 限 
于 本 土 市 场 的 项 目 。 有 时 他 们 会 啊 应 来 自发 达 经 济 体 的 私营 企业 或 公 
有 企业 的 需求 。 例 如 ， 拉 法 基 设 计 出 一 个 解决 方案 ， 有 助 于 在 那些 受 
条 件 所 限 而 建 房 困 难 的 地 区 推广 廉价 房 。 这 个 方案 适用 于 欧洲 大 多 数 
历史 悠久 的 城市 中 心 。 新 产品 在 法 国 西南 部 一 座 小 城市 证 明了 其 价 
值 : 一 个 由 不 同 壁 使 构 成 的 混凝土 帝 体 被 公开 展示 ， 它 分 成 形形色色 
的 楼 层 ， 住 宅 和 花园 可 以 协调 地 共 建 于 其 中 。 通 过 这 个 项 目 ， 拉 法 基 
解决 了 在 建造 价格 实惠 、 绿 色 环保 、 对 所 有 人 开放 的 住宅 时 所 要 面 对 
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环境 危机 显然 影响 了 发 展 中 国家 的 形势 。 位 于 世界 各 地 的 拉 法 基 
的 科学 家 和 研究 人 员 在 项 目 启 动 时 就 会 考虑 生态 约束 。 他 们 眼中 只 有 
一 种 前 景 ， 那 就 是 可 持续 建筑 。 因 此 ， 他 们 做 的 事情 也 依 关 发 达 国 家 
的 市 场 利 益 。 拉 法 基 证 明了 逆 癌 创新 的 生命 力 有 多 么 项 强 。 


巴黎 欧莱雅 ， 重心 正在 转移 


数 亿 与 我 们 同时 代 但 生活 在 不 同 地 区 的 人 才刚 刚 开始 至 受 消费 型 
社会 的 福利 。 对 于 他 们 ， 价 格 自 然 非常 重要 。 


不 过 随 看 时 间 流 逝 ， 友 展 中 国家 一 一 像 中 国 和 印度 那样 拥有 最 大 
市 场 的 国家 一 一 所 展示 的 创新 本 质 将 比价 格 更 加 重要 。 这 两 个 大 国 的 
成 二 上 万 的 企业 所 表现 出 来 的 发 明 才 能 和 创造 力 将 成 为 主导 ， 这 一 切 
来 自 这 些 企业 将 一 流 搁 术 用 于 设计 颠 履 式 解决 方案 的 能 力 。 实 际 上 ， 
他 们 已 经 这 么 做 了 ， 大 部 分 着 癌 创 新 都 是 颠覆 陈 的 。 


巴黎 欧莱雅 的 研发 流程 是 新 阶段 逆 癌 创新 的 典范 。 当 该 公司 的 一 
所 亚洲 实验 室 发 现 帮助 皮肤 抗皱 的 新 分 子 时 ， 它 能 够 确定 这 项 及 现 将 
有 利于 开发 适用 于 全 球 市 场 而 不 仅仅 是 亚洲 市 场 的 产品 。 有 共有 修复 肌 
肤 、 抗 衰老 和 抗皱 功能 的 “ 复 颜 ”系列 产品 畅销 世界 ， 它 的 问世 束 经 
历 了 这 样 一 个 过 程 。“ 爱 钞 全 效 修复 ”也 许 是 另 一 个 例子 ， 它 是 欧 莱 
雅 的 护 发 产品 。 这 一 产品 产 自 巴西 ， 那 里 许多 人 面 对 相 同 的 特殊 发 质 
问题 。 现 在 全 效 修复 是 爱 莎 品牌 中 全 球 销量 第 二 位 的 产品 。 


创新 的 重心 正在 转移 。 因 为 世界 正在 变化 ， 而 且 是 快速 变化 。 
《哈佛 商业 评论 》 的 一 篇 文章 指出 ， 仅 仅 10 年 前 ， 当 通用 电气 的 高 级 
主管 讨论 世界 市 场 时 ， 他 们 指 的 是 美国 、 欧 洲 、 日 本 和 所 谓 的 “世界 
其 他 地 区 ”， 有 时 甚至 只 有 “西方 ”和 “其 他 地 区 ”。 


现在 ， 他 们 谈论 的 是 中 东 、 巴 西 、 加 拿 大 、 土 耳 其 和 俄罗斯 这 样 
“资源 丰富 的 地 区 ”4， 以 及 中 国 和 印度 这 样 “ 人 口 众多 的 地 区 ”?。 
也 许 某 一 天 ， 被 视 为 “世界 其 他 地 区 ”的 将 是 美国 、 欧 洲 和 日 本 。 


问题 : 
如 果 你 做 到 事半功倍 ， 将 会 怎样 ? 


如 果 你 考虑 “以 20% 的 价格 实现 80% 的 功能 ”， 你 会 有 什么 收获 ? 
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我 们 邀请 到 7600 万 美国 人 进行 投票 ， 这 一 人 数 比 2008 年 总 统 大 选 
的 投票 人 数 还 多 ， 那 一 年 巴 拉 元 。， 奥 巴 马 第 一 次 当选 总 统 。 我 们 的 投 
票 在 refresheverything. com 上 举行 。 那 么 ， 投 票 的 对 象 是 什么 呢 ? 
“百事 焕 新 ”项 目 。 在 这 个 项 目 中 ， 互 联网 用 户 要 回答 他 们 对 其 他 用 
户 提 出 的 一 些 慈 善 项 目的 看 法 。 百 事 将 资助 最 受 欢 迎 的 项 目 。 


互联 网 的 完整 潜力 很 少 像 这 样 得 到 充分 发 挥 。 网 友 共 提交 了 
183000 个 点 子 。 最 终 实施 的 慈善 项 目 包括 : 为 流浪 儿童 收容 所 募集 资 
Sl, 翻修 学 校 、 剧 院 和 历史 纪念 碑 ， 帮 助 修建 自行 车 道 、 操 场 和 篮球 
场 ， 为 体育 馆 和 健身 中 心 提供 资金 ， 在 食品 库 里 存放 食品 ， 支 持 大 量 
慈善 计划 ， 包 括 动物 庇护 所 和 儿童 创造 力 计 划 ; 帮助 降低 文盲 率 和 辍 


学 率 。 


几乎 所 有 项 目 都 成 了 纪录 片 的 主题 。 许 多 获得 资助 的 项 目 发 起 人 
接受 了 采访 。 这 些 纪录 片 在 YouTube 这 样 的 平台 上 播放 ， 为 被 采访 者 和 
百事 公司 的 创新 计划 态 得 了 广泛 的 受众 。 这 是 一 次 将 改变 一 切 的 新 机 
会 。 企 业 永 远 不 会 再 借口 他 们 投 出 去 的 钱 都 打 了 水 漂 而 路 足 不 前 ， 也 
不 会 再 宣称 企业 在 社会 贡 任 方面 的 投资 没有 任何 真正 的 回报 。 


正 是 在 网 络 信息 展现 出 潜力 的 同时 ， 企 业 真 正 开 始 按 照 “ 三 重 底 
线 ” 来 思考 问题 。 他 们 知道 评判 自己 行为 的 依据 有 三 个 不 同 的 标准 : 
经 济 、 坏 境 和 社会 。 这 三 个 标准 相互 强化 ， 形 成 民 性 循环 。 关 爱 环 
境 、 关 心 公 共 利 益 ， 这 会 给 企业 量 上 一 层 光 环 ， 进 而 增 大 企业 在 商业 
上 获得 成 功 的 机 会 。 


几 年 前 我 的 上 一 本 书 “得 以 出 版 ， 在 书 中 我 欣然 引用 了 《友爱 的 公 
司 》3 的 一 些 内 容 。 该 书 分 析 了 30 家 企业 的 业绩 ， 包 括 百思买 、 全 食 超 
市 、 美 国 西南 航空 和 强生 。 在 作者 们 看 来 ， 这 些 公司 的 业绩 已 经 表明 
了 他 们 的 理念 。 他 们 都 拒绝 将 股东 利益 作为 首要 考虑 的 事务 ， 而 是 把 
员工 、 客 户 和 供应 商 的 利益 放 在 首位 。 作 者 们 还 坚持 另 一 个 至 关 重 要 
的 观点 : 这 些 公司 享有 高 利润 率 。 


换言之 ， 一 家 公司 如 果 不 仅 仅 考虑 利润 ， 最 后 它 会 挣 到 更 多 的 
钱 。 它 的 员工 流动 率 更 低 ， 生 产 率 更 高 ， 价 格 产生 的 压力 更 小 ， 股 票 
价格 更 容易 反弹 。 


本 书 的 主题 是 题 履 式 创 新 ， 本 章 论述 的 则 是 企业 社会 贡 任 如 何 作 
为 创新 之 源 。 因 此 ， 我 不 会 反复 讨论 诸如 “可 持续 生活 计划 ”这 样 的 
项 目 ， 它 由 联合 利 华 开展 ， 十 分 引 人 注 目 ， 该 计划 贯彻 到 了 公司 的 每 
个 角落 ， 从 总 部 到 最 偶 远 的 分 文 机 构 都 要 执行 。 这 个 计划 豆 励 联合 利 
华 的 员工 投 叶 于 社会 活动 ， 尽 管 它 雄 心 勃 勃 ， 但 也 只 是 偶尔 引发 创 
新 。 它 的 目标 不 在 于 创新 。 


我 更 愿意 思考 众人 齐心 协力 产生 创新 的 案例 。 


例如 ， 数 十 亿 个 塑料 瓶 污染 了 我 们 的 自然 环境 ， 这 样 的 污染 可 以 
存续 几 百 年 。 于 是 ， 百 事 决 定 动用 其 品牌 的 力量 ， 充 分 文 持 “ 我 的 住 
所 伙伴 ”4 (My Shelter Company) ， 这 是 一 家 非 政府 组 织 ， 致 力 于 废 
弃 物 特别 是 瓶子 的 循环 利用 。 


“我 的 住所 伙伴 ”的 “一 升 光 ”项 目 首先 在 菲律宾 启动 。? 一 个 装 
满 水 和 一 点 漂白 剂 ( 防 止 滋生 水 藻 ) 的 塑料 瓶 被 安装 在 房 顶 ， 通 过 折 
射 光 而 变 为 一 荔 灯 。 它 给 住宅 带 来 光明 ， 持 续 5~10 年 ， 不 需要 花 一 分 
钱 …… 这 样 ， 马 尼 拉 最 贫穷 的 居民 能 够 节省 电费 。 在 菲律宾 ， 电 费 贵 
得 出 奇 。 此 外 ， 每 个 瓶子 每 年 减少 超过 14 千 克 碳 排放 。 这 项 计划 给 绿 


色 技 术 行业 创造 了 大 量 就 业 机 会 。 最 后 ， 相 当 重 要 的 一 点 是 ，“ 一 升 
光 ” 是 一 个 开源 项 目 ， 所 有 人 都 能 够 参与 。 人 们 可 以 在 目 己 生活 的 环 
境 中 实施 这 个 项 目 。 


“一 升 光 ”作为 男 一 个 例子 再 次 证 明 ， 有 限 的 资源 和 和 恶 务 的 制约 
条 件 可 以 催生 创造 力 ， 并 孵化 出 成 功 的 企业 。 


Toms: 给 予 创造 收入 


243% (Philanthropy) 是 19 世 纪 的 说 法 。 要 从 整体 上 说 明 企 业 回 
馈 给 社会 的 总 福利 ， 就 需要 含义 更 加 广泛 的 措辞 ， 此 时 束 不 能 用 “ 慈 
”一 词 了 。 人 们 开始 谈论 “企业 社会 责任 ”。 但 是 ，30 年 前 ， 像 本 
杰 瑞 冰淇淋 (Ben&Jerry”s) 这 样 的 公司 倡导 重新 回 到 “企业 慈善 ” 
这 样 一 个 理念 上 来 。 今 天 ， 新 式 企业 巧 善 的 典型 形式 是 “一 对 一 ”， 
在 这 一 点 上 ，Toms 是 做 得 最 好 的 企业 。 前 面 已 经 说 过 ，Toms 只 要 售 出 
一 双 鞋 ， 就 会 捐赠 一 双 给 有 需要 的 儿童 。Toms 的 创始 人 布 莱 元 。 麦 考 
斯 基 (Blake Mycoskie) 对 此 很 坦率 ， 他 说 ，“ 给 予 ， 有 助 于 创造 收 
Re p 


作为 一 种 理念 ，“ 一 对 一 ”具有 强大 的 影响 力 。 交 考 斯 基 逐渐 将 
其 扩展 至 其 他 行业 。 他 的 横向 多 元 化 战略 完全 不 同 于 这 一 传统 战略 : 
以 企业 当前 和 未 来 行为 在 技术 或 商业 上 的 连贯 性 为 基础 的 战略 。 对 于 
麦 考 斯 基 而 言 ， 品 牌 及 其 对 客户 的 意义 是 出 发 点 。 


Toms 的 业务 范围 除了 鞋 业 还 涉及 其 他 行业 ， 但 它 最 近 在 咖啡 业 的 
风险 投资 才 是 最 有 价值 的 。 每 售 出 一 包 咖 啡 豆 ， 咖 啡 原 产 国 一 一 可 能 
是 危地马拉 、 洪 都 拉 斯 、 秘 鲁 或 者 卢旺达 的 茶 位 居民 就 可 以 获得 一 星 
期 的 纯净 水 供应 。 与 鞋 业 的 慈善 计划 相同 ，Toms 找 到 了 一 家 名 为 “人 
人 至 有 水 ”的 国际 慈善 组 织 作 为 外 部 合作 机 构 ， 它 和 Toms 的 咖啡 贸易 


子 公司 Toms Roasting Co. 一 道 管 理 水 的 分 发 。 整 个 活动 用 一 句 口号 来 
概括 就 是 : 你 有 咖啡 ， 人 人 有 水 。 


麦 考 斯 基 希 望 将 他 的 “一 对 一 ”理念 扩展 至 其 他 行业 。 假 如 媒体 
的 报道 可 信 的 话 ， 那 么 “其 他 ”行业 至 少 有 10 个 。 如果 你 担心 他 可 能 
无 法 全 面 复 制 在 鞋 业 上 的 成 功 ， 你 需要 听 听 理 查 德 。 布 兰 森 (Richard 
Branson) 对 Toms 首 席 执行 官 的 评价 。 布 兰 森 出 色 地 将 他 的 “ 反 体 制 ” 
Canti-establishment) 逻辑 运用 于 一 大 堆 不 同 的 行业 ， 包 括 音乐 、 
航空 金融 服务 以 及 媒体 ， 甚 至 还 有 婚纱 行业 。 他 告诉 《财富 》 杂 志 : 
“说 实话 ， 如 果 你 太 自作 聪明 ， 而 且 你 做 的 每 一 件 事情 都 成 功 了 ， 某 
种 程度 上 你 从 大 众 那 里 感受 到 的 友善 还 不 如 有 时 一 败 涂 地 所 获得 的 善 


IN 
=. ”8 


麦 考 斯 基 代 表 了 新 一 代 的 企业 高 管 ， 他 们 相信 将 经 营 与 社会 责任 
分 开 是 毫 无 意义 的 。 他 用 简洁 的 语言 说 道 ， “世界 的 需求 是 什么 ? 我 
们 怎么 才能 用 商业 行为 来 满足 它 昵 ? ” 9 


飞利浦 ， LED 灯 的 发 明 


飞利浦 卖 电 灯 大 约 有 120 年 的 历史 了 。 有 一 段 时 期 ， 人 们 对 灯泡 的 
HE BAK ie HH. JR, KARRAR S PILED CAE S 的 开拓 
者 。 现 在 它 是 这 个 领域 的 世界 领军 企业 。 


最 初 ， 飞 利 浦 的 高 管 们 面 对 的 是 巨大 的 困境 。 他 们 应 该 大 规模 投 
资 LED 技 术 ， 还 是 尽 一 切 可 能 阻止 一 个 飞速 发 展 的 、 将 会 显著 减少 他 们 
现 有 产品 销量 的 市 场 ? LED 使 用 寿命 超过 20 年 ， 比 普通 灯泡 长 5 6 倍 。 


最 终 ， 公 司 高 层 诀 定 缩减 现 有 产品 的 销售 规模 。 正 如 《人 快 公司 》 
特约 编辑 乔 恩 。 格 特 纳 〈Jon Gertner) 在 一 篇 文章 中 解释 的 那样 ， 飞 


A TE RELIER EI] HAZ AE FE SS SEE © SCHPLEDISCAN ARE SC HE AY RPE - 
LED 的 用 电量 只 有 普通 灯泡 的 15%， 却 能 产生 同样 的 亮度 。 以 20 年 期 限 
为 例 ， 仅 仅 在 美国 ， 这 惑 意味 痢 节 省 大 约 2500 亿 美元 。 


我 不 清楚 飞利浦 是 否 会 继续 LED 业 务 。 在 我 浏览 这 些 文字 底稿 时 ， 
《华尔街 日 报 》 报 道 ， 有 传闻 称 飞 利 浦 将 裁 挤 照明 器 件 部 门 ， 把 重心 
放 在 医疗 设备 和 生活 用 品 上 。 这 乍 看 起 来 会 降低 飞利浦 的 例子 的 说 服 
力 ， 但 无 论 如 何 ， 这 家 公司 在 各 方面 对 照明 器 件 市 场 的 可 持续 发 展 所 
PF'EIR] ECK H8 X x ERI v BIAIS INE VAR n e 


LED 技 术 将 帮助 农民 提高 收成 ; 合理 的 辐射 波长 会 缩短 病人 的 住院 
时 间 ; 亮度 和 色彩 变化 可 以 帮助 人 们 放松 心情 或 者 增加 需求 ， 商 店 经 
理 能 够 评估 照明 风格 如 何 影响 销售 。 不 久之 后 ，LED 灯 将 安装 传 感 需 ， 
它 “ 知 道 ” 何 处 、 何 时 触发 怎样 的 照明 效果 。 正 如 乔 因 。 格 特 尼 所 
言 ， “创新 最 初 的 吸引 力 并 未 让 人 们 认识 到 茶 一 天 它 可 以 解决 的 问 
10 


题 ” 


AU: 为 当地 尽 一 份 贡 


企业 社会 责任 的 创新 可 以 引导 企业 进行 全 面 创新 。 企 业 贡 任 的 新 
风尚 将 转变 为 企业 日 冲 管 理 的 新 风尚 。 我 们 以 麦 当 区 法国 公司 为 例 ， 
过 去 15 年 ， 全 世界 很 少 有 分 文 机 构 像 它 那样 稳健 成 长 。 


然而 ， 在 1999 年 ， 该 公司 还 必须 面 对 两 场 可 能 会 长 期 困扰 它 的 重 
KEN. AERA, EB AA REE RID FE TE 
(JoséBové) 导演 了 针对 麦 当 丈 位 于 法 国 南部 小 城 米 洛 的 一 家 餐厅 的 
攻击 。 这 次 攻击 的 目的 是 癌 民 众 揭 露 这 家 餐厅 开业 对 当地 餐饮 业 和 农 
WERKE CER” o RE, HEKK, WARIA T EATHAR 
一 场 “地 震 ”， 因 为 人 们 担心 牛肉 以 及 牛肉 汉堡 可 能 被 污染 了 。 


KEWER, [Hoo PY GEC SEP Hs Fee FY PY Pe E PEARS 
FTA, ELEGET. RATA RAIN TA Sate eB. KH 
以 来 ， 在 一 个 为 目 身 的 美食 传统 感到 骄傲 的 国家 ， 快 餐 一 直 被 认为 缺 
乏 吸 引力 。 此 时 正确 的 回应 策略 是 信息 透明 : 问 人 们 宣传 麦 当 玫 的 宗 
旨 ， 提 供 堪 称 典 范 的 企业 社会 贡 任 政策 。 


考 当 荔 法 国 公司 开展 了 大 量 活动 来 彰显 他 们 对 公民 责任 的 承 话 。 
例如 ， 公 司 与 本 地 农业 社团 签订 了 一 份 承 包 协 议 ;， 制定 了 广 受 关注 的 
创新 性 的 青年 就 业 政策 ;保证 食品 的 可 退 济 性 ， 与 法 国教 育 部 和 学 术 
PETRA; 与 法 国 儿 科 医 生 协 会 合作 立项 ， 研 究 儿 童 营 养 问题 ， 建 
并 青年 农民 援助 计划 ; 引入 有 利于 生态 保护 的 包装 。 


其 他 计划 更 令 人 人 吃惊。 下面 举 三 个 例子 。 第 一 个 例子 ， 麦 当 劳 用 
过 的 前 炸 油 现在 经 过 循环 利用 ， 变 为 了 有 机 煤油 。 麦 当 劳 的 物流 合作 
伙伴 马丁 。 布 劳 泽 (Martin Browser) 公司 的 17 辆 卡车 已 经 在 使 用 这 
ese. BOTS, BT CMA TELE, RoR RAS 
法 国教 育 部 联合 颁发 的 得 到 公司 承认 的 文 任 ， 最 高 可 达 大 学 学 历 〈 仅 
限 和 餐厅 经 理 ) 。 最 后 ， 麦 当 劳 与 法 国 980 个 (惊人 的 数字 ) 城镇 和 乡村 
签订 合同 ， 内 容 是 改善 公共 区 域 垃 圾 回收 状况 。 简 而 言 之 ， 麦 当 萎 已 
成 为 它 所 在 社区 的 模范 成 员 。 


但 我 最 希望 引起 大 家 注意 的 ， 是 这 些 政策 在 公司 内 部 造成 的 累积 
效应 。 看 起 来 ， 几 乎 每 位 考 当 荔 员 工 目 身 也 都 接受 了 这 种 创新 文化 。 
一 种 可 察觉 到 的 对 创新 的 海 望 在 整个 公司 弥漫 开 来 ， 员 工 们 都 对 发 现 
新 的 创新 方法 ， 以 提升 客户 体验 并 让 品牌 保持 与 时 俱 进 充满 兴趣 。 


产品 开发 人 员 发 明了 一 系列 新 产品 ， 这 里 略 举 几 例 : RB 
TOR. RAH E HIDE. LIRR FAME. RM. BR 
dB TINE, DEAK AR A ise HE SUC RA PK TAFE LEE 
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一 一 进行 销售 。 餐 厅 设 计 人 员 引 入 了 预订 终端 设备 和 餐桌 服务 系统 。 

麦 当 筋 现在 只 提供 再 生 纸 ， 并 且 或 励 客户 对 垃圾 进行 分 类 。 和 餐厅 外 观 
设计 经 过 了 仔细 检查 ， 以 适应 当地 建筑 风格 。 在 法 国 ， 麦 当 苑 第 一 家 
收 到 “高 品质 环境 质量 ”证 书 的 餐厅 刚刚 开业 。 所 有 新 开 的 麦 当 荔 餐 
厅 都 采用 LED 照 明 。 


现在 ， 麦 当 荔 法国 公 司 正在 推动 一 个 他 们 目 己 都 不 确定 能 个 完成 
的 项 目 : 能 源 百 分 之 百 自 给 自足 的 样板 餐厅 。 


超级 U 体 系 : 让 每 个 人 都 获 利 


法 国 还 有 一 个 品牌 对 我 意义 重大 ， 它 既 关 注 公 共 利 益 和 环境 保 
护 ， 又 郑重 承诺 保持 增长 一 一 这 就 是 U 体 系 (Système U) 。 它 是 一 个 
独立 超市 所 有 者 联盟 |， 其 竞争 对 手 是 家 乐 福 和 欧尚 这 样 的 连锁 超市 。 
过 去 10 年 间 ， 它 的 市 场 份额 是 法 国 增长 最 快 的 。 


U 体 系 的 运营 方式 独一无二 。 举 例 来 说 ， 自 有 品牌 食品 必须 产 自 以 
商店 为 圆心 、 半 径 不 超过 60 英 里 里 的 区 域内 。U 体 系 似乎 比 其 他 任何 
公司 都 更 善于 完善 有 利于 本 地 采购 的 政策 。 它 支持 近 1000 家 法 国有 机 
牛奶 农场 。 它 通过 销售 有 着 强烈 地 方 认 同感 的 优质 产品 来 保障 乡村 就 
业 。U 体 系 不 销售 濒危 鱼 类 。 它 从 包装 开始 严格 控制 各 种 浪费 现象 。 它 
尽 可 能 地 扶持 可 持续 农业 ， 同 时 又 不 降低 生产 率 。 最 后 ， 它 承诺 销毁 
任何 存在 农药 残留 物 的 产品 ， 尽 管 此 类 产品 是 允许 销售 的 ， 但 被 认为 
存在 健康 风险 。 这 是 决定 性 的 一 步 。 法 国人 所 说 的 “预防 原则 ”在 每 
一 家 超市 都 得 到 了 应 用 。 


U 体 系 的 口号 “U，1jle commerce qui profitedtous” 大 体 上 可 翻 
ŽK: “U， 让 每 个 人 都 获 利 。” 这 意味 着 这 家 机 构 会 考虑 所 有 利益 相 


关 者 的 利益 ， 包 括 供应 两 、 经 销 商 和 客户 。 达 到 这 个 目标 ， 需 要 持续 
创新 。U 体 系 拥有 一 系列 的 “第 一 ”。 回 想 一 下 ， 许 多 年 来 ， 零 售 商 就 
是 一 门 心思 地 卖 东 西 。 创 新 来 自 供应 商 ， 主 要 是 大 公司 。 而 今天 ， 在 
很 多 领域 ， 比 赛 的 领先 者 是 零售 商 ， 他 们 就 是 创新 者 。 


对 Toms、 考 当 区 和 U 体 系 而 言 ， 企 业 社 会 黄 任 不 仅仅 是 锦上添花 ， 
更 是 企业 经 营 的 核心 所 在 。 越 来 越 多 的 公司 效仿 它们 。 传 统 的 利润 驱 
动 型 企业 军 不 犹豫 地 投资 创新 性 的 公益 项 目 ， 而 这 些 项 目 最 后 义 将 带 
动 利 润 增长 。 个 体 和 公众 关注 的 问题 将 合 而 为 一 ; 商业 和 社会 需求 将 
FFB Tf SE. 


公共 资金 越 来 越 缺 乏 。 既 然 企业 正 将 自身 利益 与 公共 利益 捆绑 起 
来 ， 既 然 它 们 的 理念 是 让 人 们 生活 更 加 轻松 ， 那 么 它们 必须 挺身 而 
出 ， 而 且 它 们 也 具备 这 么 做 的 财力 。 
问题 : 


如 果 你 认为 企业 社会 责任 并 非 慈 善 倡议 ， 而 是 一 种 加 强 核心 业务 
的 手段 ， 情 况 会 怎样 ? 


如 果 你 的 企业 融入 全 国 每 一 个 地 方 社 区 ， 情 况 会 如 何 ? 


1. 1 英里 1609 米 。 编者 注 
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20 世 纪 70 年 代 ， 在 石英 表 划 命 期 间 ， 真 力 时 的 高 层 领 导 下 令 放弃 
机 械 手 表 模 具 。 它 们 过 时 了 。 真 力 时 的 某 位 员工 心 想 : “我 要 保留 它 
们 ， 作 为 对 逝去 时 光 的 纪念 。” 所 谓 “ 逝 去 时 光 ”， 是 指 曾经 有 一 段 
时 光 ， 他 和 同事 们 日 复 一 日 地 以 高 超 的 技艺 制造 独一无二 的 钟表 。 真 
力 时 的 高 管 今天 应 该 恭喜 这 个 人 人。 模拟 手表 和 其 他 “过 时 ”产品 ， 例 
如 钢笔 、 有 轨 电 车 、 博 相 利 (Burberry) 防 十 风衣 以 及 反击 亚马逊 的 
新 式 书店 ， 本 已 成 为 过 去 的 一 部 分 ， 而 今 叉 卷 士 重 来 。 


哈佛 商学 院 助理 教授 里 安 。L. 拉 法 埃 利 (Ryan L. Raffaelli) 对 
此 评论 道 ， “成 功 的 关键 在 于 重新 定义 产品 的 价值 和 意义 。”1 他 又 补 
充 说 ， 瑞 士 手表 制造 商 成 功 地 使 他 们 的 机 械 手表 在 作为 计时 器 的 同 
时 ， 还 成 为 身份 的 象征 。 机 械 表 的 制造 难度 远 远大 于 电子 表 ， 这 一 事 
实 赋予 了 机 械 表 除 经 济 价值 之 外 的 象征 性 价值 。 


从 圣 友 哥 到 巴黎 ， 有 轨 电 车 正在 回归 人 们 的 生活 ， 因 为 它们 是 解 
决 城市 交通 问题 的 绿色 方案 。 书 店 是 人 们 见面 谈论 图 书 或 者 其 他 任何 
事物 的 现实 场所 。 老 产品 经 过 改进 ， 顺 应 时 代 要 求 后 ， 束 会 东山 再 
起 。 这 种 复古 精神 ， 我 们 称 之 为 复兴 式 创新 。 让 我 更 感 兴 趣 的 是 这 样 
一 种 现象 : 茶 些 被 重新 发 现 的 技术 在 它们 那个 时 代 反 啊 平 平 ， 现 在 拥 
有 了 第 二 次 机 会 ， 获 得 “突如其来 ”的 成 功 。 


工作 室 和 实验 室 积 系 了 大 量 淘 望 重 见 天 日 的 老 创 意 。3M 公 司 的 研 
发 部 门 兽 发 明了 一 种 狐 合 性 不 是 很 好 的 胶水 。 几 年 后 ， 一 名 研究 员 想 
出 了 新 的 使 用 方法 。 他 以 此 方法 研发 的 产品 称 为 “便利 贴 ”。 我 在 上 
一 草 提 到 了 LED。 它 在 飞利浦 的 低 优先 级 议程 上 一 躺 就 是 50 年 。 直 到 有 


一 天 ， 有 人 被 要 求 在 12 个 月 内 将 这 种 材料 投入 实际 应 用 ， 人 否则 就 要 放 
弃 这 个 项 目 。 在 这 之 后 ，LED 才 获得 重生 。 


苹果 : FULEM 


每 一 个 人 都 经 历 过 突如其来 、 意 想不到 的 决定 性 时 刻 ， 例 如 史 鞍 
夫 。 乔 布 斯 访问 康宁 玻璃 公司 的 那 一 刻 。iPhone 和 iPad 的 玻璃 屏 绝对 
是 屏幕 技术 的 一 次 革命 ， 而 实际 上 它 是 康宁 在 整整 半 个 世纪 前 发 明 
的 。 他 们 将 目 己 的 发 明 扔 进 抽 屠 闲置 起 来 ， 确 信 这 不 是 一 项 有 前 景 的 
技术 。 


康宁 工程 师 唐纳德 。 斯 图 基 (Donald Stookey) 阴 差 阳 错 地 发 明 
了 微 品 玻璃 (Pyroceram) 。 这 是 第 一 种 具有 超 强 的 抗 冲 击 性 和 抗 刮 擦 
能 力 的 陶 疙 玻璃 。10 年 后 ， 康 宁 利 用 斯 图 基 的 发 现 ， 喜 励 员 工 开始 一 
项 研究 计划 ， 最 后 研制 出 强度 比 其 他 品种 高 15 倍 的 玻璃 。 然 而 没有 人 
想 要 这 种 玻璃 ， 于 是 康宁 只 好 在 1991 年 停止 生产 ， 相 关 技 术 也 被 遗 
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与 此 同时 ， 芋 果 公 司 正 在 寻找 能 够 生产 完全 抗 刮 探 的 玻璃 的 制造 
商 ， 准 备 将 这 种 玻璃 安装 在 将 要 推出 的 ijPhone 上 。 史 带 夫 。 乔 布 斯 的 
团队 与 他 们 能 找到 的 大 大 小 小 的 玻璃 制造 厂家 逐个 面谈 ， 但 一 无 所 
3k. WARE, Wye iPhone. 


当 来 自 苹 果 总 部 所 在 地 库 比 还 诡 的 人 现 身 康 宁 时 ， 一 些 工 程 师 从 
一 个 满 是 灰 侍 的 抽 屠 里 掏 出 了 后 来 被 称 为 “大 猩猩 玻璃 ”〈Gorilla 
Glass) 的 材料 。 今 天 ， 这 种 不 到 1 毫米 厚 的 独特 防护 玻璃 ， 被 用 于 制 
作 iPhone 和 iPad 的 前 盖 板 。 史 带 夫 。 乔 布 斯 促使 康宁 重新 启用 这 种 玻 
璃 ， 现 在 它 已 是 33 种 品牌 约 900 种 不 同型 号 的 产品 的 标准 配置 。 它 为 康 
宁 的 营业 收入 贡献 了 超过 10 亿 美元 。 


TETTE Lie: 智能 公路 


当 你 在 夜间 抓拍 洛 公 路 行驶 的 汽车 时 ， 如 果 放 慢 快门 速度 ， 你 的 
照片 会 显示 出 红色 和 黄色 的 长 条 纹 : 一 个 是 尾灯 ， 一 个 是 前 灯 。 


现在 ， 想 象 你 也 在 晚上 萄 车 沿 着 同一 条 公路 行驶 。 公 路 两 侧 的 反 
光标 线 引 导 你 前 进 ， 就 像 照 片上 的 条 纹 一 样 。 这 被 称 为 “夜光 带 ”， 


是 “智能 公路 ”项 目的 一 部 分 。 它 让 公路 照明 显得 多 余 。 


汽车 交通 领域 的 创新 通常 彼 认 为 只 与 汽车 有 关 ， 很 少 涉及 基础 设 
施 。 但 一 名 和 荷兰 设计 师 和 他 的 工程 师 伙伴 将 注意 力 转 癌 了 道路 体系 。 
他 们 的 创意 包含 4 个 道路 创新 项 目 。 其 一 : 被 称 为 “夜光 带 ” 的 道路 磷 
光标 识 ， 作 为 路 灯 的 蔡 代 物 ， 可 以 显著 减少 电力 消耗 。 其 二 : 公路 表 
面 的 智能 图 案 ， 用 于 显示 某 些 信息 。 例 如 天 气 状 况 ， 如 果 出 现 雪花 图 
案 ， 可 能 是 警告 司机 路 面 有 薄 冰 。 此 外 ， 还 会 出 现 事 故 和 交通 堵塞 的 


警告 图 案 。 其 三 : “ 风 灯 ”叶轮 ， 利 用 汽车 急速 驶 过 时 产生 的 风力 发 
电 ， 为 公路 提供 照明 。 也 就 是 说 ， 道 路 网 可 以 给 自己 照明 ， 实 现 用 电 


BAHE. RW: 划 出 一 条 电动 汽车 享有 优先 使 用 权 的 车 道 。 在 汽车 
行驶 过 程 中 ， 和 车 道 会 给 汽车 的 电池 充电 。 罗 斯 如 德 设计 团队 提出 的 最 
后 一 个 项 目 如 果 得 以 实施 ， 将 会 取得 十 分 引 人 注 目的 成 果 。 


“智能 公路 ”有 两 点 涉 及 复兴 式 创 新 。 让 道路 表面 发 光 的 技术 省 
生 于 30 年 前 ， 其 思路 是 将 太阳 能 晶体 混入 油漆 中 。 这 种 技术 曾 被 用 于 
婴儿 浴 垫 ， 使 其 可 以 根据 水 温 改变 颜色 。 除 此 之 外 ， 它 从 未 真正 被 应 
用 于 产生 附加 值 的 领域 。 无 独 有 偶 在 路 面 下 放置 磁 感 线圈 给 电动 汽车 
充电 的 技术 也 遭遇 了 同样 的 情况 。 


“智能 公路 ”是 一 个 前 卫 的 想法 ， 它 能 让 公路 变 得 更 加 安全 、 环 
fk. Hist. REKE, RRA AIS SAINI HL. "TA 
路 ”的 出 现 ， 恰 着 配 有 和 车载 导 航 系统 的 联网 汽车 将 要 与 智能 化 的 道路 


进行 互联 互通 ， 此 外 还 正好 赶 上 这 样 一 个 时 机 : 很 多 政府 已 经 决定 ， 
深夜 时 关闭 公路 两 人 出 、 公 共 场 所 甚至 城市 街道 的 路 灯 以 市 约 能 源 。 


新 描绘 器 ， 重 回 19 世 纪 


19 世 纪 中 叶 ， 安 格 尔 这 样 的 画家 仍然 在 使 用 显 像 描 绘 器 。 它 是 一 
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透 过 校 镜 看 到 目标 物体 被 投影 在 平面 上 的 影像 ， 然 后 勾勒 出 他 们 想 要 
画 的 部 分 。 换 句 话 说， 就 算是 古典 大 师 也 会 依赖 扩 术 文 持 ， 而 这 种 辅 
助 形 式 最 终 将 被 摄影 所 取代 。 


但 情况 也 许 并 非 如 此 。《 大 爆炸 式 颠 覆 》2 Big Bang 
Disruption) WFNS, RAARE AY + DUM (Pablo 
Garcia) PIA + 3€ X. (Golan Levin) 最 近 试 验 了 新 版 本 的 显 像 描 绘 
器 : 新 描绘 器 。 有 趣 的 是 ， 这 种 设备 的 研发 者 不 是 光学 仪器 公司 ， 而 
是 两 位 美术 教授 。 


作者 们 还 指出 4， 两 位 教授 所 做 的 是 回 到 过 去 ， 运 用 当代 的 创新 设 
计 ， 使 一 种 古老 的 产品 得 以 “复活 ”。 首 移 ， 他 们 的 想法 是 : 使 用 开 
源 软件 设计 产品 ;在 网 上 购买 所 有 需要 的 元 器 件 ， 将 光学 设计 和 销售 
外 包 出 去 。 此 外 ， 研 发 所 需 费 用 约 为 40 万 美元 ， 全 部 在 融资 平台 
Kickstarter4 上 进行 筹集 。 最 后 ， 他 们 从 未 想 要 以 此 来 赚钱 ， 他 们 的 
目标 是 给 画家 提供 极其 宝贵 的 帮助 。 每 个 人 都 可 以 通过 知识 共享 类 开 
源 平 台 ， 获 得 制造 一 人 台新 描绘 右 所 需 的 全 部 信息 。 


总 之 ， 这 种 出 现在 19 世 纪 、 现 已 过 时 的 设备 在 开放 式 经 济 中 重新 
焕发 生机 。 借 用 《经 济 学 人 》 一 篇 关于 复兴 中 的 技术 的 文章 标题 ， 它 
迎 来 了 “第 二 春 ”。 


问题 : 


如 果 在 今天 的 背景 下 重新 审视 所 有 被 你 放弃 的 项 目 ， 你 会 有 什么 
想法 ? 


如 果 过 去 的 某 种 产品 在 当今 世界 可 以 产生 不 同 以 往 的 象征 性 价 
值 ， 你 会 怎样 想 ? 


如 果 你 在 知识 共享 平台 上 向 所 有 人 公开 自己 的 专 有 技术 信息 ， 情 
况 会 怎样 ? 
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VET) 颗 糖 。 有 人 会 问 : “ASA, APRETAR Be DUE?” 
结果 很 可 能 是 ， 你 无 法 得 出 准确 答案 ， 其 至 会 大 错 特 错 。 但 是 ， 如 果 
回 很 多 人 提 这 个 问题 ， 然 后 计算 答案 的 平均 值 ， 得 到 的 数字 将 被 证 明 
惊人 地 接近 正确 答案 。 竺 看 起 来 ， 这 似乎 不 太 可 能 。 不 过 统计 学 家 很 
清楚 其 中 的 原理 ， 这 于 是 人 们 所 说 的 “群体 的 智慧 ”。 


2013 年 ， 我 们 在 澳大利亚 的 一 个 办 事 处 采用 这 种 方式 来 预 调 里 尔 
本 杯赛 马 比 赛 的 结果 ， 这 项 比赛 汇聚 了 世界 上 了 最 优秀 的 民 种 马 。 我 们 
详细 比较 了 能 找到 的 所 有 参赛 马匹 以 及 其 各 目 驯 马 师 和 骑 师 的 推 特 。 
我 们 还 记录 下 能 搜 到 的 关于 每 匹 赛马 的 全 部 正面 评价 ， 总 共有 上 万 
条 。 人 通过 这 个 过 程 ， 我 们 总 结 出 “最 受 网 民 文 持 的 赛马 ”， 它 的 名 字 
是 “繁花 似 锦 ”。“ 繁 花 似 锅 ” 的 赔 率 完 全 没有 那么 热门 ， 现 实 中 它 
绝对 谈 不 上 最 受 文 持 。 


mA, “繁花 似 锦 ” 夺 得 比赛 冠军 。 


这 类 统计 数据 表明 ， 我 们 都 分 享 了 菜 种 隐秘 的 集体 智 总 。 可 以 
说 ， 数 据 教会 我 们 如 何 理解 现实 。 对 数据 的 运用 提高 了 我 们 在 任何 事 
情 上 成 功 的 概率 。 这 一 事实 为 创新 市 来 了 机 会 。 


举 个 例子 ，《 纽 约 时 报 》 在 其 主页 为 读者 提供 即时 访问 通道 ， 链 
接 到 最 有 可 能 令 他 们 感 兴趣 的 内 容 。 其 中 既 有 订阅 的 新 闻 报 道 ， 叉 有 
最 喜爱 的 专栏 作家 的 文章 。 读 者 在 iPhone 或 iPad 上 还 可 以 收 到 提示 。 


通过 这 种 方式 ， 这 家 有 影响 力 的 报纸 持续 更 新 它 的 数据 库 。 确 实 ， 世 
界 上 还 没有 其 他 报纸 能 像 它 那样 硅 兆 自己 在 Facebook 和 Twitter 上 有 如 
此 多 的 好 友 及 “粉丝 ”。 它 甚至 还 使 用 数据 分 析 工 具 来 挑选 有 影响 力 
的 Twitter 账 号 ， 这 有 助 于 编辑 了 解 什么 时 间 适 合 上 传 文章 。 


气象 公司 : 全 球 数据 最 丰富 的 系统 


数据 正在 驱动 工商 业 进行 深层 次 转型 。 以 美国 国家 气象 频道 为 
例 : 30 年 前 ， 气 象 频 道 只 是 在 电视 上 做 天 气 预 报 的 服务 机 构 ; OR, 
它 将 基于 气象 预测 技术 的 应 用 服务 提供 给 航空 、 保 险 和 制药 公司 ， 甚 
至 还 有 零售 商 和 批发 商 。《 传 染 》 杂 志 ] 告 诉 我 们 ， 气 象 公司 知道 露点 
温度 包 何 时 会 促进 得 克 萨 斯 州 的 杀 虫 剂 销售 ， 并 提醒 你 在 晴朗 的 冬日 
多 喝 酸 奶 。 和 气象 频道 总 经 理 维 克拉 姆 。 索 玛 亚 〈Vikram Somaya) 这样 
总 结 道 ; “我 们 与 气象 打交道 ， 这 是 世界 上 数据 最 丰富 的 复杂 系 
d. 2 


当然 ， 今 天 的 数据 已 经 累积 到 令 人 眩晕 的 高 度 ， 以 至 被 称 为 “大 
数据 ”。 这 个 词 已 经 被 滥用 ， 但 的 确 反映 了 新 的 现实 。 现 在 我 们 确实 
掌握 了 多 到 超出 想象 的 数据 ， 而 且 与 过 去 相 比 ， 尽 管 数据 越 来 越 复 
杂 ， 但 我 们 使 用 它们 的 频率 却 快 多 了 ， 价 格 也 便宜 很 多 。 数 字 信 息 的 
新 计量 标准 是 艾 字 节 ( 习 。 它 用 来 描述 仅仅 一 年 内 世界 产生 的 数据 量 。 
谷歌 执行 董事 长 埃 里 克 。E. 施 密 特 评论 道 ， “现在 每 两 天 我 们 产生 的 
言 息 量 与 从 文明 诞生 之 日 至 2003 年 期 间 产 生 的 信息 量 一 样 多 。”5 我 们 
绝对 需要 容量 无 限 的 系统 来 存储 所 有 这 些 信息 。 


大 数据 的 收集 必然 会 产生 一 个 影响 所 有 人 的 结果 : 我 们 做 的 每 件 
事 将 长 期 置 于 监控 之 下 。 人 们 投入 数 亿 美元 用 于 创造 更 出 色 的 新 方 
法 ， 以 开发 数据 所 具有 的 巨大 潜力 。 监 管 这 些 费 用 的 都 是 大 学 塔 养 的 


人 才 。 这 些 人 通常 都 精通 数据 科学 ， 这 是 一 门 世界 各 地 诸多 一 流 学 府 
新 开设 的 课程 。 每 一 天 ， 这 些 数据 科学 家 都 要 发 明 新 的 创新 算法 。 这 
类 投资 所 带 来 的 回报 很 可 观 。2013 年 ， 贝 恩 公 司 (Bain) 的 一 份 报告 4 
强调 了 那些 大 规模 投资 大 数据 的 企业 所 获得 的 竞争 优势 。 根 据 这 项 研 
究 成 果 ， 这 些 企业 位 于 全 球 最 赚钱 的 公司 前 25% 的 可 能 性 是 同行 的 两 
倍 。5 说 到 底 ， 数 据 提供 的 洞察 力 一 一 对 客户 意愿 的 直观 感受 ， 有 助 于 
这 些 企业 更 快 决策 ， 事 实 上 速度 可 以 提升 5 倍 。 


WSH: 关联 订单 系统 


亚马逊 的 盟友 当中 ， 利 用 客户 信息 来 制订 高 度 个 性 化 的 解决 方案 
的 公司 并 不 多 。 亚 马 逊 的 关联 订单 系统 在 全 世界 得 到 复制 ， 其 中 以 网 
飞 和 优 步 尤为 明显 。 


关联 订单 系统 能 建立 展 性 循环 : ULP ih ARAM S| KAR, KK 
提供 的 数据 反 过 来 又 会 提升 产品 和 服务 质量 。 没 有 人 像 亚马逊 那样 理 
解 客户 采购 模式 。 极 少 有 公司 像 这 家 电子 商务 平台 那样 敢于 答 试 ， 它 
甚至 注册 了 “ 预 判 发 贷 系统 ”的 专利 。 亚 号 还 对 消费 者 行为 的 预测 评 
估 如 此 精准 ， 以 至 客户 甚至 还 未 下 单 ， 它 就 开始 准备 发 货 ! 


几 个 月 前 的 一 个 星期 天 晚上 ， 我 从 阿 维尼 和 你 回 家 途中 ， 预 约 了 优 
步 的 出 租车 在 火车 站 接 我 。 我 发 现 优 步 的 服务 无 可 挑 别 ， 价 格 也 很 实 
惠 。 在 那 一 天 之 前 ， 我 一 直 认 为 优 步 不 过 是 另 一 家 高 效 的 出 租车 服务 
企业 。 那 时 我 比较 幼稚 ， 完 全 不 知道 这 家 公司 不 久 将 以 上 自己 的 方式 与 
Facebook、 和 谷歌 、 华 果 和 微软 展开 竞争 。 


假设 条 一 天 你 需要 早早 离 家 到 办 公 室 ， 然 后 穿 过 城市 去 和 客户 紧 
和 急 会 谈 ， 接 着 和 密友 共 进 午餐 ， 随 后 返回 办 公 室 ， 晚 上 再 与 妻子 在 剧 
院 碰面 ， 这 一 切 优 步 都 会 知晓 。 罗 恩 。 希 尔 森 在 《福布斯 》 杂 志 的 博 


客 上 这 样 写 道 ， “世界 上 只 有 4 个 人 或 组 织 随时 知道 我 的 位 置 ， 我 妻子 
(因为 我 告诉 她 了 ) . RAR] C(ANSiri) 、 美 国 国家 安全 局 CHR 
安 局 就 是 这 么 强大 ) ， 现 在 还 有 优 步 。” 他 补充 说 ，“ 优 步 知道 你 信 
在 哪里 ， 在 哪里 上 班 ， 去 哪里 度假 ， 也 知道 你 喜欢 的 餐馆 ， 选 择 的 健 
身 房 ”。6 


对 优 步 而 言 ， 我 们 是 它 的 客户 ， 而 不 只 是 乘客 。 长 期 以 来 ， 我 们 
的 身份 已 经 超出 乘客 的 范围 。 我 们 是 这 家 公司 最 重要 的 财富 ， 是 它 无 
与 伦比 的 数据 库 和 不 断 更 新 的 动力 源 。 不 人 入 ， 这 个 数据 库 也 许 就 可 以 
与 Facebook 和 微软 的 数据 库 相 提 并 论 ， 并 成 为 从 旅馆 和 航空 公司 那里 
获取 永 不 枯竭 的 新 收入 的 来 源 。 大 数据 为 优 步 打开 了 全 新 世界 的 大 
门 。 员 工 、 客 户 和 股东 可 以 预期 ， 它 会 有 一 个 光明 的 未 来 。 优 步 成 立 
于 2009 年 ， 目 前 估 值 为 500 亿 美元 。/ 


比利时 联合 银行 : 机 会 发 现 工 具 


如 今 数 据 科 学 家 随处 可 见 。 他 们 存在 于 每 一 个 行业 的 每 一 家 企 
Mk, TEHER, TORE, BRE AAR PHAN. TE 
TBWA， 我 们 为 比利时 联合 银行 这 个 客户 设立 了 一 个 真正 的 创新 性 项 目 
一 一 市 场 机 会 。 


开创 自己 的 事业 绝 非 易 事 。 仪 仅 胆 大 或 者 有 好 的 想法 ， 常 常 还 不 
足以 让 你 成 功 。 有 时 ， 你 还 需要 给 目 己 正确 定位 。 所 以 我 们 同比 利 时 
联合 银行 建议 ， 有 一 件 工 具 可 以 帮助 他 们 发 现 正在 寻找 资金 的 本 地 企 
业 。 我 们 称 其 为 “机 会 发 现 工具 ”。 它 是 一 个 “智能 ”社区 平台 ， 功 
能 包括 : 众 包 本 地 丙 业 机 会 ， 采 集 并 迅速 及 布 数据 ， 以 及 使 本 地 初创 
企业 可 以 获得 这 些 数据 。 
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信息 会 告诉 有 意 回 的 创业 者 : 他 们 应 该 在 哪里 建立 公司 ， 哪 些 场所 也 
许 适合 他 们 的 需求 。 然 后 他 们 要 做 的 就 是 ， 在 网 站 上 公布 他 们 设想 中 
的 企业 的 详细 情况 。 在 整个 佛 兰 德 斯 地 区 ， 本 地 居民 对 这 些 设想 回应 
得 非常 快 。 


最 初 ， 我 们 通过 电视 和 广播 广告 宣传 “机 会 发 现 工具 ”。 每 一 座 
城镇 都 有 自己 持续 更 新 的 广告 。 位 于 最 佳 购物 区 的 商店 的 空白 橱窗 上 
贴 着 画报 ， 告 诉 行人 如 何 访问 我 们 的 网 站 。 我 们 与 全 国 性 报纸 的 驻地 
记者 建立 合作 关系 ， 确 保 报纸 持续 发 表 文 章 ， 强 调 不 同城 市 一 一 无 论 
其 大 小 ， 都 有 不 同 的 需求 。 


那么 ， 效 果 如 何 ? 突然 之 间 ， 比 利 时 的 所 有 报纸 、 电 视 台 和 广播 
电台 都 在 谈论 社区 商店 有 多 么 缺乏 。 多 达 171157 个 商业 机 会 得 到 确 
认 ， 平 均 每 个 村 庄 或 城镇 有 560 个 。 近 1500 个 新 的 商业 点 子 涌现 出 来 ， 
而 这 个 地 区 的 居民 不 过 700 万 ! 我 们 的 网 站 最 初 被 定位 为 宣传 工具 ， 可 
是 不 久之 后 ， 它 就 成 了 对 每 个 计划 创业 的 人 都 有 价值 的 数据 库 和 交流 
论坛 。 事 实证 明 ， 我 们 采集 的 数据 极其 有 用 ， 不 论 是 对 比利时 联合 银 
行 还 是 有 需求 的 城市 来 说 ， 都 是 如 此 。 


现在 我 们 的 计划 正 迈 入 新 的 阶段 。 我 们 把 目 己 采集 的 信息 与 从 其 
他 己 有 数据 库 采 集 的 材料 进行 比 对 ， 以 此 改进 我 们 的 机 会 分 析 。 我 们 
的 思路 是 ， 比 利 时 的 每 一 位 银行 经 理 ， 在 其 职业 生涯 的 每 一 个 早晨 ， 
都 应 该 获悉 两 个 想 要 创业 的 人 的 地 址 以 及 最 适合 其 事业 的 地 点 。 这 两 
项 创业 的 前 景 应 当 十 分 明明 ， 绝 对 经 得 起 检验 。 


一 天 两 个 人 ? 这 项 计划 的 动人 之 处 就 在 于 它 能 达到 令 人 难以 置信 
的 精确 度 ， 使 数据 真正 变 得 智能 。 


互联 网 过 去 有 利于 小 公司 ， 而 智能 数据 则 更 适合 大 公司 。 互 联网 
曾经 有 助 于 初创 企业 和 小 公司 ， 是 因为 它 为 二 者 带 来 了 新 的 机 会 。 可 


是 现在 ， 乔 能 数据 为 大 企业 提供 不 断 变 化 的 材料 库 和 信息 池 ， 小 企业 
和 新 公司 却 无 权 访 问 。 这 个 优势 极其 重要 。 亚 马 逊 、 微 软 以 及 鹤 洁 和 
通用 电气 的 案例 告诉 我 们 ， 未 来 的 创新 越 来 越 依 赖 数据 驱动 。 


为 了 让 大 家 都 相信 上 述 结论 并 且 都 明白 智能 数据 的 庞大 规模 ， 我 
要 用 麦肯锡 公司 的 “大 数据 ”报告 中 的 一 句 话 来 结束 本 章 。“ 如果 美 
国医 疗 行业 创造 性 地 、 有 效 地 使 用 大 数据 来 提高 效率 和 品质 ， 该 行业 
每 年 可 以 创造 超过 3000 亿 美元 的 产值 。”8 


这 名 话说 明了 一 切 。 

问题 : 
如 果 你 不 停 地 将 你 的 数据 努力 转化 为 智能 数据 ， 会 有 什么 收获 ? 
如 果 你 最 重要 的 核心 业务 是 提供 数据 ， 情 况 会 怎样 ? 


如 果 你 像 亚 马 逊 那样 将 客户 关系 建立 在 关联 订单 计划 的 基础 之 
上 ， 会 有 什么 收获 ? 


I 露点 温度 ， 是 指 空气 在 水 汽 含量 和 气压 都 不 改变 的 条 件 下 ， 冷 却 到 饱和 时 的 温度 。 
形象 地 说 ， 就 是 空气 中 的 水 蒸气 凝结 成 露珠 时 的 温度 。 也 作为 空气 湿度 的 一 种 表示 方 
式 。 一 一 编者 注 


95 艾 字 节 ， 计 算 机 存储 容量 单位 ， 常 用 EB 表 示 。1 艾 字 节 =1018 字 节 。 编者 注 


d 


11 基于 使 用 习惯 的 颠覆 


在 我 成 为 自 泥 的 客户 经 理 时 ， 我 被 要 求 写 一 篇 天 于 该 品牌 最 新 
“使 用 习惯 与 态 腻 ”的 调查 报告 。 当 时 ， 宇 洁 公 司 每 年 与 一 家 市 场 调 
研 公司 一 起 开展 两 次 这 样 的 研究 ， 他 们 派出 调 僵 员 深 入 数 百 尸 人 家 ， 
了 解 消 费 者 对 他 们 产品 的 接受 程度 。 我 们 兴奋 地 坐 下 来 等 待 结果 ， 心 
里 清楚 ， 大 家 期 竺 着 我 们 解释 这 些 结果 并 提出 建议 。 


几 十 年 后 ， 老 式 的 “使 用 习惯 与 态度 ”报告 已 让 位 于 那些 试图 更 
加 仔细 地 观察 消费 者 的 研究 。 确 切 地 说 ， 这 些 研 究 与 宝洁 公司 所 说 的 
“第 二 次 体验 ” (The second moment of truth) 联系 更 加 紧密 。 所 
谓 第 二 次 体验 ， 指 的 是 消费 者 使 用 该 产品 的 阶段 ， 而 第 一 次 体验 则 指 
购买 行为 。 宝 洁 公 司 的 产品 每 天 被 消费 30 亿 次 ， 因 此 ， 至 不 意外 ， 仔 
细 观 察 客 户 成 为 宝洁 公司 主要 的 灵感 来 源 。 


海尔 : 从 打破 常规 到 创新 


海尔 公司 是 全 球 最 大 的 白色 家 电 ( 即 洗衣 机 和 冰箱 供应 商 ， 极 
具 魅 力 的 张瑞敏 是 这 家 企业 的 董事 长 。《 财 富 》 杂 志 宣 称 ， 张 瑞 敏 
“正在 进行 激进 式 创新 ， 也 许 比 其 他 任何 管理 这 样 的 大 型 企业 的 经 理 
都 要 激进 ”。] 那 么 ， 如 何 创新 呢 ? 答案 是 ， 让 海尔 对 任何 可 能 有 益 于 
自己 的 评价 保持 百分之百 的 敏感 度 ， 尤 其 是 在 面 对 那 些 出 人 意料 甚或 
令 人 不 安 的 评价 时 ， 更 要 如 此 。 


下 面 说 一 个 被 多 次 讲述 过 的 故事 。 在 诸多 有 关 创 新 的 书 中 ， 这 个 
故事 都 是 一 个 亮点 。 一 位 农村 消费 者 抱 扰 次， 他 的 洗衣 机 坏 了 。 海 尔 


派 人 过 去 调查 ， 发 现 这 名 客户 正在 用 洗衣 机 清洗 刚 控 出 来 的 土豆 。 调 

碍 员 将 情况 汇报 给 海尔 总 部 ， 那 里 的 工程 师 断 定 他 们 无 意 中 发 现 了 一 

个 可 以 让 一 大 批 消费 者 满意 的 机 会 ， 因 为 友 出 这 种 抱怨 的 人 不 可 能 是 

唯一 一 个 考虑 用 洗衣 机 来 清洗 蔬 业 的 人 。 不 久之 后 ， 世 界 上 第 一 台 既 

可 洗衣 又 可 洗 蔬 菜 的 机 器 上 市 。 起 初 ， 这 种 电器 大 而 尝 拙 的 排水 管 成 

为 突 柄 ， 在 中 国 以 外 的 地 区 尤其 受到 咽 笑 。 可 是 海尔 最 后 售 出 了 50 多 
台 这 样 的 洗衣 机 。 


快速 发 掘 信息 ， 无 论 这 些 信息 看 起 来 多 么 古怪 ， 这 是 海尔 的 特 
扩 。 它 误 励 8 万 名 员工 与 客户 保持 密切 接触 。 他 们 组 成 横 回 小 组 进行 工 
作 ， 每 一 个 组 作为 独立 的 基层 利润 中 心 运转 。 这 家 公司 现在 以 拥有 超 
过 4000 个 这 样 的 非 科 层 小 组 而 自 窒 。 


在 海尔 ， 任 何 员工 提出 的 任何 建议 都 要 接受 投票 ， 不 仅 是 在 公司 
内 部 ， 客 户 和 供应 商 也 会 参与 。 如 果 建 议 被 通过 ， 提 议 者 就 会 被 要 求 
负责 执行 ， 这 正 是 许多 观察 家 所 说 的 海尔 的 前 卫 管 理 方法 。 提 议 者 组 
建 自己 的 团队 ， 在 内 部 建立 层级 体系 。 不 过 ， 团 队 在 项 目 完成 后 就 会 
解散 。 张 瑞 敏 说 ，“ 重 要 的 是 让 金字 塔 式 组 织 时 刻 保持 自转 ， 因 为 员 
工 应 当 唯 市 场 而 非 领导 是 瞻 ， 这 一 点 很 重要 。”“ 


海尔 拥有 一 万 项 注册 专利 。3 它 的 营业 收入 持续 增长 。 它 那 长 长 的 
创新 清单 令 人 称奇 。 下 面 是 几 个 例子 : 在 没有 电 的 情况 下 可 持续 工作 
100 小 时 的 冰柜 (在 非洲 非常 有 用 ) ， 具 有 面部 识别 功能 的 洗脸 贫 〈 确 
保水 温 正 合 洗 脸 者 的 心意 ) ; 还 有 内 置 遥控 系统 的 头 戴 式 耳机 ， 可 以 
只 通过 脑 电波 控制 电视 。 至 于 那 款 洗 土 豆 的 机 器 ， 没 有 人 想到 ， 它 衍 
生出 一 款 无 须 洗衣 粉 的 洗衣 机 ， 已 经 于 2009 年 上 市 。4 这 项 真正 的 创新 
技术 迅速 推动 海尔 成 为 中 国 乃至 全 世界 洗衣 店 的 最 大 供应 商 。 


张瑞敏 创建 了 中 国 第 一 个 全 球 性 品牌 ， 在 中 国 他 被 许多 博 主 视 为 
英雄 。《 福 布 斯 》 杂 志 关 于 他 的 文章 用 了 这 样 的 标题 ，“ 青 岛 乔 者 的 


M-Pesa: 手机 里 的 银行 


现在 让 我 们 离开 中 国 及 其 不 断 壮大 的 中 产 阶层， 将 目光 转 同 非洲 
的 贫困 人 口 。 对 使 用 习惯 的 仔细 观察 同样 在 非洲 引起 了 颠 履 性 创新 。 
其 实 ， 更 确切 地 说 ， 是 对 “不 使 用 ” (on-usage) 习惯 的 观察 ， 因 为 
那里 缺乏 基础 设施 。 


在 非洲 这 块 厂 交 的 大 陆 上 ， 找 一 家 银行 分 支 机 构 ， 往 往 需 要 走 上 
好 几 英 里 。 总 之 ，10 个 非洲 人 中 有 9 个 缺少 在 银行 开户 的 资源 。 但 男 一 
方面 ， 大 多 数 人 都 拥有 一 部 手机 。 


证 达 丰 公司 正 是 基于 这 些 原因 推出 了 MPesa。 这 是 一 项 创新 式 的 
手机 转账 服务 。 数 百 万 没有 银行 账户 的 人 可 以 借 此 汇 钱 和 收 蒜 ,支付 
话费 和 账单 ， 甚 至 还 可 以 获得 贷款 。“ 如 果 手 机 里 就 有 “银行 ”， 我 
就 不 需要 去 银行 了 。” 一 位 客户 说 。 你 要 做 的 就 是 在 服务 提供 商 那 里 
注册 ， 然 后 走 进 沃达丰 的 商店 、 药 店 或 加 油 站 ， 用 现金 来 兄 换 电子 人 
币 。 任 何人 收 到 钱 后 ， 都 可 以 随意 进行 反问 操作 。 


M-Pesa 体 现 了 镶 能 手机 成 为 文 付 终端 的 前 卫 性 。 与 印度 和 中 国 的 
情况 一 样 ， 大 多 数 非洲 年 轻 人 从 未 使 用 过 固定 电话 。 许 多 人 永远 也 不 
会 知道 什么 是 信用 卡 。 但 肯尼亚 超过 70% 的 成 年 人 注册 了 M-Pesa6， 这 
比 在 银行 开户 的 人 多 10 倍 。 


这 样 大 范围 的 普及 不 仅 意 味 着 销售 上 的 巨大 成 功 ， 而 且 弥 补 了 基 
础 设施 的 不 足 。M-Pesa 使 交易 更 加 顺畅 ， 促 进 了 货币 流通 。 没 有 它 ， 
许多 企业 就 不 会 存在 。 


Wibbitz: 文本 转换 成 视频 


仅仅 通过 观察 人 们 如 何 使 用 手机 、 笔 记 本 电脑 或 者 其 他 联网 设 
备 ， 你 就 可 能 想 出 一 个 点 子 。Wibbitz 的 创建 者 正 是 这 样 做 的 ， 他 们 想 
要 变 单 我 们 获取 新 闻 的 方式 。 他 们 利用 了 两 点 来 达到 目标 : 一 是 移动 
设备 被 越 来 越 广泛 地 用 于 接收 新 闻 ， 二 是 网 络 用 户 对 互动 视频 的 兴趣 
越 来 越 浓 厚 。Wibbitz 的 创建 者 知道 哪些 新 闻 的 收视 率 和 分 至 率 最 局 。 


Wibbitz 就 是 其 同名 App 后 面 的 那个 大 胆 自信 的 创业 人 公司。 同音 与 
这 丈 App 合 作 的 出 版 机 构 和 新 闻 网 站 有 百 家 ， 包 括 BBC 新 闻 ， 以 及 《 卫 
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的 应 用 程序 ， 可 以 从 文本 中 生成 视频 ， 将 文字 材料 转换 为 电视 新 闻 。 
它 的 算法 是 “ 读 取 ”日 报 和 杂志 上 的 文章 ， 然 后 将 它们 转 成 一 分 钟 或 
两 分 钟 的 视频 。 图 像 是 从 不 设 访问 权限 的 视频 图 像 库 中 挖掘 出 来 的 。 
文章 中 的 关键 语句 以 画外音 的 形式 合成 到 视频 里 。 这 些 目 动 生成 的 视 
频 的 质量 几 近 完美 。 看 看 关于 歌手 Jay Z. ELE * TENUES 
RAPER SERN ALL, SUA To 


本 书 不 会 费 太 多 笔墨 来 讨论 初创 企业 ， 因 为 我 的 主要 关注 点 在 于 
大 公司 如 何 缺 乏 创 新 。 我 提 到 Wibbitz， 是 因为 它 是 某 一 类 公司 的 典 
型 。 这 类 公司 数量 很 多 ， 它 们 的 成 功 来 自 对 人 们 使 用 数字 技术 的 方式 
的 简单 观察 。 
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但 是 ， 有 一 些 公司 走 得 更 远 。 对 它们 来 说 ， 线 上 主导 线 下 。 自 从 
博 柏 利 采用 这 种 方法 ， 它 的 销售 额 增长 了 两 倍 。 这 个 有 着 悠久 历史 的 
品牌 如 今 在 世界 奢侈 品 市 场 赫 灰 有 名 。 它 的 成 束 不 止 于 此 :; EA 
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座 城 市 已 沉 禾 多 年 。 


在 《哈佛 商业 评论 》 的 一 篇 访谈 中 ， 导 演 了 这 场 精彩 的 复兴 表演 
的 公司 首席 执行 官 安 杰 拉 。 阿 伦 欧 (Angela Ahrendts) 简单 地 总 结 
道 : “这 是 消费 者 的 生活 方式 。 他 们 一 觉醒 来 ， 手 中 握 着 数字 工具 ， 
新 的 生活 就 这 样 开 始 了 ”。 ' 安 杰 拉 打破 了 现实 生活 与 数字 生活 之 间 的 
障碍 ， 这 个 决策 使 公司 创意 不 断 涌现 。 


在 博 相 利 ， 你 可 以 根据 他 们 提供 的 数 百 种 不 同 选 择 来 设计 上 自己 的 
外 套 。 你 可 以 选择 纽扣 、 针 线 的 缝 法 、 内 衬 的 厚度 ， 并 搭配 不 同 的 织 
物 。 在 他 们 的 店 里 ， 许 多 品目 都 配 有 标签 ， 按 住 标签 会 局 动 一 段 录 
像 ， 展 示 博 柏 利 的 员工 如 何 精心 地 制作 服装 。 


博 柏 利于 2009 年 开设 Facebook 账 号 。 这 个 品牌 拥有 2000 万 “ 粉 
丝 ”8， 他 们 现在 会 交流 重要 事件 和 开店 信息 ， 还 会 讨论 时 装 表演 和 幕 
后 八卦 。 那 些 表演 都 在 网 上 现场 直播 ， 有 2000 万 互联 网 用 户 收看 。? 他 
们 还 可 以 点 击 鼠 标 购买 商品 ， 所 购 服 装 几 个 星期 后 就 会 发 货 。 博 柏 利 
称 这 种 服务 为 “ 通 往 现 实 的 机 场 跑道 ”。10 


在 伦敦 摄政 街 开 设 的 品牌 旗舰 店 ， 集 中 体现 了 上 述 创意 及 其 他 许 
多 创意 。 店 铺 的 装饰 风格 反映 了 网 站 的 设计 理念 : 现实 生活 是 网 站 主 
页 的 映射 。 它 的 一 层 被 分 为 定制 区 、 音 频 区 和 体验 区 ， 就 像 主页 一 
样 。“ 走 进 大 门 ”， 安 杰 拉 “。 阿 伦 次 资 ，“ 就 如 同 走 进 我 们 的 网 
站 。” 革 当 你 在 店 里 穿行 时 ， 感 觉 像 是 用 鼠标 点 击 现实 世界 。 


这 家 公司 在 其 店面 、 工 作 室 和 演出 中 所 做 的 一 切 都 由 它 的 网 上 业 
务 所 主导 。 与 传统 的 线 上 线 下 关系 不 同 ， 博 相 利 反 其 道 而 行 之 。 


问题 : 


如 果 你 的 线 上 行为 主导 线 下 业务 ， 情 况 会 如 何 ? 


如 果 你 的 产品 产生 了 意 想不到 的 用 途 ， 并 启发 新 的 产品 设计 灵 
感 ， 你 会 有 什么 收获 ? 


如 果 你 更 好 地 了 解 人 们 如 何 通过 联网 设备 来 使 用 你 的 产品 ， 会 有 
什么 收获 ? 


12 ”价格 引导 型 颠覆 


在 德国 首都 一 家 名 为 “柏林 共和 国 ” 的 啤酒 馆 ， 一 杯 啤 酒 的 价格 
根据 需求 大 小 时 刻 发 生变 化 。 顾 客 可 以 在 屏幕 上 看 见 价格 时 涨 时 跌 。 
顾客 越 少 ， 价 格 越 低 。 


过 去 人 们 名 看 到 这 样 的 情形 : 除了 特定 的 有 限时 间 ， 其 余 时 间 商 
品 总 是 按照 固定 的 价格 销售 。 今 天 ， 价 格 流动 看 起 来 稀 松 平 剃 ， 因 为 
旅店 、 航 空 公司 、 铁 路 公司 和 汽车 租赁 企业 都 在 进行 收益 管理 。 这 些 
企业 根据 前 一 年 的 预订 量 来 设计 价格 模型 。 它 们 可 以 预测 需求 升降 的 
季 市 性 并 相应 地 调整 价格 模型 ， 有 时 甚至 会 免费 提供 产品 。 


本 书 的 主题 是 磊 覆 式 的 营销 方法 ， 因 此 几乎 不 会 涉及 基于 技术 突 
做 的 颠 履 式 技术 或 创新 。 不 过 这 里 还 是 要 提 一 下 ， 相 当 多 的 行业 所 经 
历 的 价格 下 降 ， 确 实 是 我 们 所 说 的 技术 指数 级 发展 的 结果 。 这 些 技术 
发 展 很 快 ， 成 本 相应 快速 下 降 ， 甚 至 更 快 。 根 据 摩尔 定律 ， 心 片 容量 
每 18 个 月 翻番 ， 因 此 无 论 是 计算 机 、 基 因 、 生 物 还 是 纳米 搁 术 ， 其 发 
展 和 成 熟 速度 都 达到 指数 级 。 在 所 有 这 些 领域 ， 技 术 的 指数 级 发 展 正 
FETE) VE PU TVET o 


但 是 ， 新 技术 远 非 价格 竞争 力 的 唯一 来 源 。 有 一 种 方法 对 想 要 降 
低 销 售 成 本 的 公司 特别 有 效 ， 那 就 是 通过 分 解 价格 来 重新 估价 。 这 提 
供 了 另 一 种 选择 : 要 么 移 除 不 重要 的 元 素 ， 给 产品 或 服务 瘦身 ， 要 人 么 
免费 供应 某 一 部 分 。 音 乐 和 视频 流 平 台 就 是 这 么 做 的 。 


Logan 汽 车 : 分 解 报价 的 艺术 


一 切 还 要 从 20 世 纪 90 年 代 末 ， 担 任 法 国 汽车 制造 商 雷 诺 公司 董事 
长 的 路 易 斯 。 施 韦 泽 对 俄罗斯 的 一 次 访问 说 起 。 他 注意 到 ， 柏 林 墙 倒 
塌 10 年 后 ， 前 苏联 的 老 品 牌 汽车 拉 达 仍然 非常 畅销 。 这 让 他 意识 到 那 
里 存在 一 个 廉价 车 市 场 。 但 是 ， 售 价 6000 欧 元 的 汽车 是 无 法 体现 技术 
创新 的 ， 那 些 日 子 里 施 韦 泽 为 此 伤 透 脑筋 。“ 我 写 了 一 张 重要 产品 规 
格 的 清单 ，” 他 告诉 《节俭 创新 》 的 作者 1，“ 它 可 以 概括 为 三 个 词 ; 
现代 、 可 靠 、 实 惠 。 剩 下 的 ， 我 补充 说 ， 可 以 协商 确定 。” 


西方 工程 师 喜 欢 单纯 奶 求 高 端 技术 。 他 们 认为 将 产品 变 得 更 加 复 
杂 ， 这 了 就 是 进步 。 可 是 普通 消费 者 只 会 使 用 汽车 的 部 分 功能 。 雷 话 设 
计 Logan 汽 车 时 所 采用 的 方法 ， 与 传统 的 研发 和 工程 设计 方法 背 道 而 
驰 。 这 球 车 已 成 为 雷诺 的 主推 产品 ， 并 且 在 新 兴 市 场 之 外 也 获得 了 成 
功 。 


瑞安 航空 取消 了 大 多 数 航 空 公司 都 会 提供 的 一 些 服 务 : 碍 询 附 近 
机 场 、 行 李 登 记 、 机 内 餐饮 。 这 种 “分 解 报价 ”使 瑞安 航空 的 机 票 非 
常 便宜 。 它 的 利润 来 自 单 独 收 费 的 服务 。 如 果 你 使 用 了 所 有 单独 付费 
的 服务 ， 即 使 原始 标价 非常 低 ， 最 终 也 不 会 得 到 多 少 实惠 。 尽 管 如 
此 ， 辟 部 在 爱尔兰 的 瑞安 航空 仍然 是 一 家 非 第 成功 的 企业 ， 它 的 乘客 
数量 不 进 于 任何 一 家 欧洲 的 航空 公司 。 


“分 解 报价 ”， 然 后 重新 制定 价格 ， 这 种 策略 在 服务 业 执行 起 来 
明显 比 在 制造 业 更 容易 。 雷 诺 比 瑞安 航空 更 难 做 到 这 一 点 。 不 过 ， 服 
务 业 也 有 自己 的 困难 。 因 为 竞争 者 可 以 立刻 调整 业务 模式 ， 所 以 每 家 
公司 必须 控制 好 一 切 ， 即 使 最 微小 的 细节 也 不 能 放 过 ， 这 样 才 能 始终 
在 业内 保持 领先 。 


Spotify: 免费 增值 模式 


还 有 一 种 价格 创新 方式 ， 即 所 谓 的 免费 增值 模式 。 


拥有 世界 上 最 大 的 音乐 曲目 目录 的 瑞典 公司 Spotify， 提 供给 顾客 
免费 、 有 限 的 访问 权限 ， 和 希望 将 新 的 听众 转化 为 订阅 用 户 。 每 位 听众 
的 免费 试听 时 间 限 于 每 个 月 10 小 时 ， 任 何 一 首 曲目 收听 的 次 数 不 能 超 
过 5 次 。 也 许 你 认为 这 样 的 限制 会 将 消费 者 拒 之 门 外 。 确 实 如 此 。 但 是 
Spotify 的 服务 非常 族人 ， 用 户 很 享受 在 这 个 平台 上 的 体验 ， 以 至 无 法 
拒绝 成 为 付费 用 户 。 这 是 一 种 微妙 的 平衡 。 这 种 业务 模式 洞察 到 人 们 
失去 免费 体验 后 的 失落 感 ， 借 此 使 Spotify 的 订阅 用 户 数量 达到 了 它 需 
要 的 水 平 。 这 样 做 的 结果 是 : 2010 年 Spotify 的 欧洲 用 户 人 数 为 700 
万 ， 其 中 包括 25 万 付费 用 户 ; 到 2015 年 ， 它 的 全 球 用 户 人 数 达 到 7500 
万 ， 其 中 付费 用 户 占 2000 万 。 这 一 年 ，Spotify 的 版 税 为 音乐 行业 贡献 
了 30 亿 美元 的 收入 。“ 


ZipDial: 免费 产品 和 服务 也 能 赚钱 


印度 人 现在 迷 上 了 “拒绝 接 通 ”服务 。 他 们 改变 了 手机 的 预期 用 
途 ， 方 法 是 让 一 个 号 码 啊 铃 两 声 或 三 声 后 挂 断 。 在 对 方 接 通 电话 之 前 
挂 断 ， 运 营 商 不 收 通 信和 费 。 这 种 方式 可 以 传递 各 种 信息 ， 例 如 ， 告 知 
某 人 你 开会 要 述 到 或 安全 到 家 ,或 者 仅仅 是 让 你 呼叫 的 这 个 人 知道 你 
在 想 他 (她 )。 


ZipDial 利 用 这 种 非 预 期 用 途 建立 了 令 人 称奇 的 业务 模式 ， 通过 这 
样 的 呼叫 赚钱 。 其 思路 是 : 印度 消费 者 可 以 拨打 茶 条 “拒绝 接 通 ” 式 
专线 ， 发 出 哗 哗 声 ，ZipDial 会 回电 或 发 送 短信 ， 简 要 说 明 该 哗 哗 声 所 
对 应 品牌 近期 的 促销 价格 。 


这 项 服务 已 争取 到 300 家 企业 加 入 ， 包 括 联合 利 华 、 迪 士 尼 和 巴黎 
欧莱雅 。 吉 列 拥 有 超过 300 万 ZipDial 用 户 ， 而 在 Facebook Ek, “R 


有 ”200 万 人 “喜欢 ” 它 。3Twitter 人 允许 没有 智能 手机 的 用 户 拨打 
ZipDial 的 号 码 来 获取 名 人 的 账号 。 这 一 切 表 明 ， 社 交 网 络 不 靠 互联 网 
也 能 存在 。 


关于 价格 的 观念 已 经 发 生 了 重大 变化 。 过 去 ， 它 与 质量 相关 。 它 
界定 了 在 售 产品 在 保质 期 内 的 价值 。 今 天 ， 人 们 对 价格 的 期 望 要 多 得 
多 。 产 品 的 价格 是 其 不 断 变化 的 商业 生涯 的 重要 组 成 部 分 。 价 格 变动 
提供 了 大 量 基 于 观念 变换 的 定价 方案 和 客户 忠诚 度 计划 。 这 推翻 了 许 
多 似乎 一 成 不 变 的 假设 。 


到 目前 为 止 ， 作 为 一 切 交易 的 基础 ， 价 格 是 由 卖方 确定 的 。 今 
天 ，Priceline( 忆 和 其 他 同类 平台 掀起 了 “买方 自主 定价 ”的 潮流 。 
仅仅 几 年 前 ， 有 谁 会 想到 ， 人 们 会 同意 在 不 知道 旅店 名 字 的 情况 下 就 
支付 住宿 费 ， 或 不 清楚 航班 路 线 就 支付 机 票 费 ， 即 便 价 格 非常 具有 竞 
争 力 。 只 有 当 你 付费 之 后 ，Priceline 才 会 让 你 知道 这 些 信息 。 


过 去 ， 价 格 很 难 油 发 灵感。 的 确 是 这 样 。 我 们 必须 译 惯 地 制定 价 
格 ， 因 为 它 规定 了 新 产品 的 价值 。 今 天 ， 由 于 价格 可 以 按照 一 系列 标 
准 实时 变动 和 调整 ， 它 不 再 只 是 一 个 村 燥 、 冰 冷 的 数字 。 它 是 颠 履 式 
商业 模式 的 重要 元 素 ， 是 创造 力 的 源 果 之 一 。 


问题 : 


如 果 你 决定 免费 提供 部 分 产品 和 服务 ， 情 况 会 怎样 ? 


如 果 你 “分 解 ” 了 你 销售 的 产品 ， 仅 保留 重要 部 分 ， 会 有 什么 收 
IR? 


如 果 你 给 自己 的 产品 供应 增加 时 限 ， 情 况 会 怎样 ? 


1. Priceline， 美 国 一 家 提供 与 旅游 相关 的 折扣 产品 的 网 站 。 编者 注 
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在 互联 网 时 代 ， 产 品 正 转变 为 服务 ， 反 之 亦 然 。 更 确切 地 次 ， 物 
质 商 品 越 来 越 多 地 融合 了 关联 服务 ， 同 时 服务 津 常 被 栓 入 到 物质 商品 


rH 
六 七 年 前 ， 有 一 款 名 为 “Hello Baby”1 的 应 用 程序 引起 了 我 的 注 
意 。 它 提供 一 段 两 分 钟 的 视频 ， 展 示 胎 儿 每 周 的 成 长 过 程 。 这 段 影像 


很 抓 人 眼球 。 到 第 18 周 时 ， 胎 儿 长 出 手指 。10 周 后 ， 可 以 看 到 他 对 外 
界 声音 有 上 反应。 视频 由 帮 宝 适 制作 ， 时 间 就 在 第 一 个 智能 手机 应 用 程 
序 出 现 几 个 月 后 。 妈 妈 们 可 以 下 载 这 个 程序 ， 加 入 个 人 细节 ， 包 括 砚 
儿 预 产 期 、 性 别 、 身 高 和 重量 ， 然 后 记录 胎儿 每 一 周 的 发 育 情况 。 她 
们 还 可 以 在 Facebook 上 与 好 友 分 享 小 宝宝 的 成 长 经 历 。 


非洲 有 一 名 谚语: “ 养 个 孩子 ， 全 村 出 力 。”“ 于 是 ， 帮 宝 适 在 其 
网 站 建 了 一 个 “ 帮 宇 适 村 ”， 以 满足 数字 时 代 的 需要 。 妈 妈 们 注册 
后 ， 可 以 找到 各 种 关于 孕期 和 新 生 儿 前 几 个 月 的 实用 建议 ， 包 括 营 
养 、 安 全 、 睡 眠 、 护 肤 等 等 。 


大 体 上 说 ， 宝 洁 选 择 在 产品 上 附加 服务 ， 是 为 了 让 产品 更 贴心 。 
这 家 公司 期 望 它 的 每 一 个 品牌 不 仪 提供 功能 性 收益 在 帮 宇 适 这 个 例 
子 中 ， 收 荔 是 使 缕 儿 丑 部 更 加 干爽 ) ， 而 且 要 达到 一 个 目标 。 换 言 
之 ， 除 了 产品 本 里 带 来 的 收益 ， 帮 宝 适 这 个 品牌 还 尽 可 能 帮助 灾 儿 顺 
利 长 大 ， 并 提高 妈妈 的 生活 质量 


f& "Hello Baby” 这 样 的 项 目 和 应 用 ， 其 思路 来 源 于 “品牌 效 
用 ”这 一 概念 。 耐 克 在 近 10 年 的 时 间 里 极其 出 色 地 诠释 了 这 一 趋势 。 


它 的 法 宝 是 “耐克 +Fuelband”， 这 项 服务 深 受 3000 万 用 户 的 喜爱 ， 以 
至 耐克 的 首席 执行 官 马克 。 帕克 现在 将 他 的 品牌 平台 称 为 “数字 运 
动 ”。5 它 的 运作 方式 构成 了 一 个 从 运动 鞋 到 关联 服务 的 完整 体系 ， 集 
成 于 一 个 有 形 的 手 环 之 中 。 


最 早 模仿 创新 企业 的 公司 被 称 为 “快速 奶 随 者 ”， 他 们 如 此 迅速 
地 仿制 出 类 似 的 产品 ， 导 致 开创 者 在 竞争 中 难以 保持 领先 地 位 。 商 品 
化 是 潜在 的 危险 。 有 一 种 方法 可 以 避免 或 者 至 少 延缓 这 种 技术 扩散 所 
回 有 的 威胁 ， 那 就 是 提供 服务 。 附 加 服务 会 促成 品牌 与 客户 之 间 的 交 
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巴黎 欧莱雅 的 董事 长 兼 首席 执行 官 让 - (RY © Bil oY (Jean-Paul 
Agon) 认为 实用 性 是 美的 一 个 方面 。“ 数 字 革 命 正 在 改变 我 们 的 产品 
的 本 质 。” 他 曾经 在 一 次 采访 中 宣称 ，“ 到 目前 为 止 ， 我 们 还 只 是 销 
售 产品 。 从 今 往 后 ， 我 们 将 产品 和 关联 服务 捆绑 销售 。”4 使 用 说 明 书 
将 帮助 消费 者 提高 睫毛 膏 和 粉底 的 使 用 技巧 ; 告诉 女性 客户 皱纹 如 何 
产生 ， 并 帮助 她 们 增强 抵抗 压力 、 污 物 和 更 年 期 对 皮肤 危害 的 能 
这 种 护肤 建议 来 源 于 “ 美 之 科学 ”一 一 欧莱雅 所 支持 的 核心 概念 。 


因此 ，“ 附 加 服务 ”是 一 个 内 涵 丰 富 的 概念 。 调 味 品 公司 味 好 美 
(McCormick) 推出 了 “FlavorPrint” 服 务 ， 其 算法 可 以 用 一 系列 味 
道 来 匹配 客户 的 口味 ， 以 生成 个 性 化 的 购物 清单 。《 哈 佛 商业 评论 》 
ii: ^ 全 lavorPrint” 对 豪 饪 的 影响 如 同 网 飞 之 于 电影 。”? 荷 兰 航 
空 公司 推 出 “Meet&Seat” 应 用 程序 ， 方 便 你 联系 有 共同 语言 的 同 机 乘 
客 。 他 们 要 么 与 你 情趣 相投 ， 要 么 是 去 出 席 你 也 会 参加 的 同一 场 活 
动 ， 例 如 音乐 会 、 展 览 会 或 研讨 会 。 你 要 做 的 是 分 享 你 在 Facebook 或 
者 领 英 上 的 简介 ， 然 后 找到 那些 人 的 座位 。 


在 零售 业 ， 服 务 质量 是 区 分 公司 优 务 的 关键 。 家 乐 福 推 出 了 一 丈 
卫星 导航 应 用 程序 ， 可 以 定位 货架 上 的 商品 ， 这 使 得 购物 更 加 便利 。 


休 伯 特 。 乔 利 (Hubert Joly) 是 百思买 的 掌 门人 ， 这 家 公司 创建 了 
Twelpforce 服 务 体系 ， 现 在 又 拥有 了 “ 极 客 小 分 队 ”。 他 说 : “我 们 
相信 价格 竞争 力 是 筹码 ， 想 要 成 为 赢家 ， 容 门 就 是 建议 、 便 利和 服 
务 。”6 百 思 买 通过 下 面 这 种 方式 证 明 它 要 提供 最 好 服务 的 承诺 绝 非 妄 
a: 在 网 上 给 那些 甚至 不 是 客户 ， 或 者 说 ， 至 少 现在 还 算 不 上 客户 的 
人 提供 建议 。 


三 年 前 ， 我 们 在 芬兰 的 办 事 处 为 阿迪 达 斯 研发 出 “橱窗 购物 ” 拉 
术 。 我 们 富有 创造 力 的 撤 术 人 员 开 发 了 一 种 互动 性 的 商店 橱窗 。 我 们 
还 为 其 原型 注册 了 商标 。 消 费 者 可 以 与 这 些 橱窗 互动 ， 将 其 变 为 产品 
显示 屏 ， 通 过 它们 来 选择 和 保存 商品 ， 就 像 人 们 用 ipPad 购 物 一 样 。 


在 上 述 案 例 以 及 我 提供 的 大 多 数 例子 中 ， 数 字 化 创造 了 上 干 种 机 
会 来 增加 服务 ， 使 原始 产品 更 加 充实 。 最 激动 人 心 的 技术 进步 的 判定 
依据 ， 不 应 该 只 是 我 们 实际 能 达到 的 目标 ， 还 要 包括 我 们 如 何 才能 通 
过 有 登 加 无 终 数 字体 验 来 改善 物质 世界 。 


Darty: 客户 服务 3. 0 


冰箱 上 的 磁 贴 提示 你 订购 比萨 ;联网 的 按钮 监控 你 的 白色 家 电 ， 
如 出 现 异常 ， 立 刻 呼叫 售后 服务 ; “聪明 ”的 药 盒 协助 你 的 医生 远程 
监督 你 的 药物 治疗 情况 。 这 些 情形 有 什么 共同 之 处 ? 答案 是 : 它们 都 
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2012 年 ， 我 们 建议 红 番 茄 比 了 萨 餐 厅 (Red Tomato Pizza) 在 迪拜 
推出 VIP《〈 贵 宾 ) 冰箱 磁 贴 。 这 种 小 工具 可 以 连接 到 最 近 的 红 番 衣 比 院 
餐厅 。 人 页 一 下 按钮 ， 你 就 订 好 了 最 言 欢 的 比 辽 ， 几 分 钟 内 就 会 送 餐 。 


2014 年 夏 ， 法 国 最 大 的 白色 家 电 零 售 公 司 Darty 宣 布 推出 一 项 突破 
性 的 客户 服务 : “ 红 按 钮 ”， 一 个 与 所 有 室内 电器 连通 的 装置 。 如 果 
某 台 电器 出 现 故 障 ， 你 要 做 的 就 是 搜 下 按钮 。Darty 的 一 位 销售 代表 马 
上 会 打 电 话 联系 你 。 销 售 代表 可 以 通过 网 络 获取 所 有 必需 的 信息 ， 不 
用 再 花 几 个 小 时 来 排查 问题 。Darty 的 客服 中 心 可 以 迅速 派出 维修 人 
员 。 更 棒 的 是 ，Darty 的 “ 红 按 钮 ”能 够 实时 报告 你 的 电器 的 运行 状 
况 ， 这 样 就 可 以 对 潜在 问题 发 出 警告 。“ 红 按钮 ”服务 让 Darty 完 全 交 
现 了 它 在 那 句 复古 风格 的 口号 中 所 提出 的 承诺 一 一 Le Contrat de 
Confiance'， 翻 译 过 来 就 是 ， 信 任 净 约 。 通 过 这 种 方式 ，Darty 的 售后 
服务 进入 了 3. 0 时 代 。 


诚 如 克 里 斯 。 安德森 在 《 创 客 》 中 所 述 ， 一 旦 有 人 想 出 了 服务 的 
新 点 子 ， 只 需 几 行 代码 就 可 将 其 转变 为 现实 。3 而 只 需 轻 轻 一 点 按钮 ， 
这 项 服务 即 可 推送 给 全 世界 数 百 万 人 。 


Medissimo: 智能 药 盒 


作为 医院 和 诊所 之 外 的 一 种 医务 监督 扩展 手段 ， 联 网 物品 在 医疗 
卫生 领域 越 来 越 为 人 熟悉 。 


乐 记 吃 药 将 给 社会 造成 金钱 损失 。 新 英格兰 医疗 保健 研究 所 认 
为 ， 仅 在 美国 ， 因 为 人 们 不 吃 药 ， 每 年 就 损失 2900 亿 美元 。 这 相当 于 
公共 医疗 保健 支出 总 额 的 13%。“ 在 法 国 ， 如 果 人 们 按 规 定 服药 ， 可 以 
减少 超过 100 万 个 住院 日 。 智 能 药 盒 也 许可 以 帮助 解决 这 个 问题 。 


Medissimo 与 布依 格 电 信人 公司 (Bouygues Telecom) 合作 推出 一 款 
药 盒 ， 可 以 远程 监督 人 们 服药 。 到 了 再 次 服药 的 时 间 ， 它 会 提醒 患 
者 。 主 要 由 医生 和 药剂 师 组 成 的 看 护 人 员 可 以 检查 患者 是 否 如 期 按照 
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们 的 药 盒 会 目 动 发 出 警告 。 


物 联网 正在 赋予 日 第 物品 新 的 用 途 。 联 网 物品 只 是 冰山 可 见 的 部 
分 ， 看 不 见 的 还 包括 物品 连带 的 诸多 服务 。 联 网 药 盒 大 受 欢 迎 。2014 
年 ， 在 拉 斯 书 加 斯 举办 的 国际 消费 类 电子 产品 展览 会 上 ， 它 必得 了 创 
新 交 的 医疗 类 奖项 。 


安 联 你 险 : UE DRDS ME 


适用 于 产品 型 公司 的 规律 也 适用 于 服务 型 公司 。 标 准 的 产品 和 服 
务 需 要 加 以 扩展 。 


以 保险 公司 的 产品 和 服务 为 例 。 表 面 上 看 ， 它 们 似乎 没有 吸引 
力 。 欧 洲 最 大 的 保险 公司 一 一 安 联 保 险 决 定 改 变 这 种 状况 。 一 流 公 司 
必须 表现 得 像 开拓 者 那样 ， 过 去 这 常 被 称 为 “领导 者 的 代价 ”: 保持 
第 一 ， 就 要 付出 代价 。 让 对 手 《 有 时 甚至 是 初创 企业 ) 取得 先 机 ， 这 
样 的 代价 是 领导 者 无 法 承受 的 ， 这 样 的 例子 已 经 有 很 多 。 这 就 是 安 联 
保险 设计 了 大 量 创 新 服务 的 原因 。 


例如 ，2014 年 7 月 ， 安 联 保险 发 布 了 联网 汽车 在 线 辅助 服务 。 使 用 
这 项 服务 需要 在 你 的 车 内 安装 一 个 内 置 镶 能 手机 应 用 程序 的 盒子 ， 它 
提供 真正 的 车 载 智 能 服务 。 如 末 发 生 交 通 事故 ， 它 会 自动 拨打 求助 电 
话 。 它 还 会 监控 你 的 驾驶 ， 下 载 驾 驶 情况 信息 ， 比 如 油耗 、 刹 车 和 加 
速 习 惯 。 这 些 数据 都 存 入 盒子 中 。 不 久之 后 ， 它 还 会 实现 安 联 保险 推 
出 的 “ 按 敬 驶 水 平 付费 ”服务 。 这 是 一 种 个 性 化 的 定价 形式 ， 将 降低 
局 水 平 司机 的 保险 费 京 ， 使 他 们 可 以 免 受 低 水 平 司机 的 拖累 。 


安 联 保险 还 想 出 了 许多 新 方法 来 改革 家 性 保险 业务 。 第 一 个 方法 
是 签订 双方 协议 ， 这 样 方便 解决 偷盗 和 损害 索赔 。 下 面 说 说 它 的 业务 


模式 。2013 年 11 月 ， 安 联 保险 与 亚马逊 签署 协议 ， 为 多 组 产品 设立 保 
险 价 格 参考 系统 。 一 旦 索赔 确认 ， 索 赔 人 可 以 有 两 个 选择 : 财务 赔偿 
或 者 由 亚马逊 重新 发 俩 。 如 果 索 赔 人 倾 问 于 后 一 种 选择 ， 他 将 获得 种 
类 非常 广泛 的 新 产品 或 二 手 符 代 产 品 。 在 这 种 情况 下 ， 安 联 保险 与 亚 
马 逊 的 合作 关系 将 加 速 索 赔 处 理 ， 速 度 之 快 令 人 赞叹 。 


安 联 保险 还 与 “智能 ”家 居 专 业 厂 商 Nest 建 并 合作 关系 ， 提 供 家 
姓 保 险 ， 并 附 赠 烟 筋 和 一 氧化 碳 探测 器 。 这 被 称 为 “Nest 保 护 ”。 警 
报 通 过 客户 的 手机 送 达 ， 提 醒 他 们 出 现 了 什么 样 的 威胁 ， 并 告知 可 能 
的 危险 程度 。 


换言之 ， 安 联 保 险 在 所 有 业务 活动 中 都 引入 了 实 实在 在 的 颠 窗 式 
创新 举措 。 苋 争 对 手 会 模仿 其 中 的 某 些 举 措 ， 这 不 可 避免 。 但是， 由 
于 安 联 保险 同时 多 管 齐 下 ， 作 为 市 场 领导 者 它 抢 得 了 令 人 印象 深刻 的 
先 机 。 未 来 的 客户 由 此 可 以 看 到 ， 就 安 联 保险 而 言 ， 保 险 公司 不 再 注 
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业 。 这 种 进步 促进 销售 ;让 品牌 更 有 价值 ， 在 医药 和 医疗 保健 行业 引 
发 章 命 ， 或 励 保 险 公司 重新 思考 业务 模式 ， 此 外 ， 正 如 我 们 在 Darty 和 
百思买 量 上 看 到 的 那样 ， 它 还 让 零售 行业 重 焕 生机 。 


7 年 前 ， 特 易 购 的 子 公司 Home Plus 在 汉城 进行 了 下 面 的 实验 。 在 
地 铁 站 内 ， 与 实物 一 般 大 小 的 海报 成 为 男 类 商场 货架 。 乘 客 可 以 通过 
智能 手机 与 海报 连接 ， 在 地 铁 里 从 网 上 下 单 购 物 ， 几 个 小 时 内 残 会 发 
仙 。 在 这 种 情况 下 ， 当 消费 者 使 用 手机 扫描 海报 上 某 个 产品 的 条 形 码 
时 ， 他 们 并 没有 认为 自己 进入 了 数字 世界 ， 而 是 感觉 现实 世界 正在 数 
字 化 。 


大 量 新 商业 模式 就 是 以 这 种 新 的 无 缝 性 作为 基础 。 它 是 沟通 模拟 
世界 与 数字 世界 、 有 形 物质 与 无 形 信 息 、 线 上 和 线 下 、 通 信 工 具 与 通 


信 内 容 的 桥梁 。 


它 也 是 产品 与 服务 之 间 的 纽带 。 
问题 : 
如 果 你 在 实物 产品 中 增加 服务 ， 情 况 会 怎样 ? 


反 过 来 ， 如 果 你 用 实物 产品 来 体现 你 的 服务 ， 情 况 又 会 怎样 ? 


14 合作 关系 引导 型 颠覆 


Jk I3 XC Bp. fe vLARÉRES (Levent Cakiroglu) 坐 在 博 斯 普 鲁 斯 
海峡 岸 边 。 莱 文 特 是 土耳其 大 型 企业 倍 科 (Beko) 的 首席 执行 官 。 这 
家 公司 在 欧洲 家 用 电器 行业 排名 第 一 ， 是 我 们 伊斯坦布尔 分 支 的 客 
Fre 
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能 形成 的 伙伴 关系 ， 这 些 虚 拟 关 系 后 来 常常 被 证 明 能 够 局 发 灵感 。 下 
面 是 一 个 例子 : “假定 你 和 巴黎 欧莱雅 建立 了 一 家 合资 公司 ， 你 们 的 
合作 可 能 会 产生 什么 样 的 产品 ? ” 


这 个 问题 有 些 夸张 ， 只 是 为 了 说 明 我 们 如 何 运 作 。 尺 管 如 此 ， 羔 
文 特 还 是 仔细 思考 起 来 。 他 上 采 大 我 的 眼睛 ， 过 了 一 会 儿 后 ， 大 声 说 
ii: “在 热带 国家 ， 美 容 产 品 会 融化 。 我 注音 到 女士 们 经 常 将 化 妆 品 
储存 在 冰箱 里 。 我 想 我 们 应 该 为 欧莱雅 设计 一 个 放 在 卧室 里 的 微型 冰 
4H. JERDHESG DURES ne.” 
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钟 。 不 过 ， 我 是 这 么 回答 的 : 他 的 微型 冰箱 还 只 是 一 个 小 小 的 点 子 ; 
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回应 我 的 评论 : “你 完全 不 清楚 这 个 “小 小 的 皮子 ”可 能 演变 为 多 么 
宏伟 的 赣 图 。 我 们 公司 50 年 来 一 直 在 努力 摆脱 厨房 家 电 的 拘 团 。 而 这 
个 “小 小 的 点 子 ” 也 许 正好 可 以 让 我 们 的 产品 进入 人 们 的 卧室 。” 


想象 出 来 的 联盟 关系 经 党 被 证 明 富有 创造 性 ， 也 就 是 说 ， 意 想 不 
到 的 合作 产生 新 的 思路 。 


理论 上 有 用 的 ， 在 现实 生活 中 也 会 有 效 。 


当 $ 寻 租车 过 上 上 军马 


2011 年 ， 宝 马 与 租车 公司 Sixt 合 作 设 立 了 一 家 名 为 “DriveNow?” 
的 创新 型 拼车 合资 企业 。 最 初 ， 它 在 莫 尼 黑 和 柏林 试 运行 ， 后 来 又 增 
加 了 6 个 城市 ， 包 括 伦 敦 和 旧金山 。 宝 马 的 目标 是 到 2020 年 客户 数量 达 
到 100 万 。 


不 用 说 ， 对 汽车 制造 两 而 言 ， 拼 车 是 一 个 出 乎 大 家 意料 的 倡议 ， 
可 以 说 是 一 条 错误 的 道路 。 但 这 是 宇 杞 面 对 合 作 经 济 兴起 的 趋势 所 采 
取 的 应 对 措施 ， 在 这 种 经 济 中 ， 使 用 权 比 所 有 权 更 重要 。 


事实 上 ， 这 是 一 种 同时 触及 两 代 客户 的 巧妙 方式 。 在 城市 里 长 大 
的 年 青 一 代 对 购买 人 生 第 一 辆 车 的 想法 没 那 么 着 迷 ; 而 年 纪 偏 大 的 一 
代 人 可 以 在 新 环境 下 试 斌 宝马， 特别 是 它 的 电动 车 型 号 ， 他 们 比 年 轻 
人 更 难 适应 这 种 车 。 


出 人 意料 的 “联姻 ” 
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像 这 样 在 业务 领域 截然 不 同 的 企业 之 间 建 立 出 人 意料 的 伙伴 关系 
还 会 形成 有 利于 创新 的 环境 。 我 们 在 赫 尔 蔷 基 和 上 海 的 办 事 处 (前 者 
与 “愤怒 的 小 鸟 ” 制 作 团队 密切 合作 〉 癌 麦当劳 中 国 公司 提出 了 一 个 
引 和 人 注目 的 倡议 : 一 种 独特 的 游戏 体验 。“ 异 怒 的 汉堡 ”促销 活动 在 
两 个 月 内 取得 了 巨大 成 功 ， 以 至 两 家 公司 的 合作 关系 看 起 来 是 一 种 目 
然 的 联姻 。 


建立 伙伴 关系 也 是 推动 美国 运通 业务 增长 的 引擎 。 据 《传染 》 杂 
志 1 报 道 ， 美 国运 通 签署 了 数 十 份 合伙 协议 。 比 如 它 与 猫 途 认 
(TripAdvisor) 公司 合作 ， 后 者 给 美国 运通 的 持 卡 人 《同时 也 是 猫 途 
EKRE) 提供 折扣 价 或 促销 价 。 比 如 优 步 ， 它 允许 乘客 用 美国 运通 
持 卡 奖励 来 支付 车 费 。 再 比如 推 特 ，“ 美 国运 通 同步 ” (Amex Sync) 
这 个 推 特 账 号 建立 了 大 量 附 属 伙伴 关系 ， 当 这 些 伙伴 发 推 文 时 ， 那 些 
将 运通 卡 与 推 特 账号 绑 定 的 客户 可 以 获得 无 券 折扣 优惠 ， 从 而 在 购买 
喜欢 的 产品 和 服务 时 节省 费用 。 


此 半 合 伙 协 议 带 来 了 额外 收入 。 它 们 还 为 老牌 公司 原本 太 过 庄重 
的 形象 增添 了 活力 。 在 美国 运通 的 副 董事 长 史 售 西 。 格 拉 省 (Stacy 
Gratz) 看 来 ， 他 们 的 指导 原则 是 让 人 们 这 样 想 ， “ 哇 ， 没 想到 运通 公 
司 还 会 和 这 家 集团 结 成 伙伴 。”2 


乐高 和 好 莱 坞 电影 工业 的 “姻缘 ”如 今 已 度 过 了 16 个 年 头 。 早 在 
1999 年 ， 这 家 颇 有 影 啊 力 的 丹麦 企业 就 与 好 莱 坞 建立 了 联系 ， 当 时 它 
与 《星球 大 战 》 的 制 片 人 签订 了 一 份 授权 协议 。 多 年 后 ， 乐 局 公司 的 
相关 人 士 全 划 并 联合 执导 了 《乐高 电影 》。 华 纳 兄 第 的 一 位 制 片 人 告 
诉 《 叉 博 商 业 周 刊 》，“ 这 是 一 部 融合 了 计算 机 动画 和 积木 实物 的 电 


影 ， 它 们 联合 完成 了 电影 的 拍摄 ”。5 换 句 话 说 ， 乐 高 与 好 莱 坞 的 伙伴 
关系 并 不 仪 仅 是 商务 合作 ， 还 涉及 共同 创作 。 


托尼 。 法 德尔 (Tony Fadell) 用 了 数 年 时 间 在 苹果 公司 提升 他 的 
技术 ， 之 后 创建 了 自己 的 公司 : Nest。 他 说 ，Nest 正 在 重新 设计 家 用 
电器 品牌 “我 们 爱 恨 交 织 ” (We love to hate) 。4 它 将 恒温 器 和 烟 
雾 传感器 嵌入 外 观 漂亮 的 物品 中 ， 整 套 电器 与 室内 装修 和 谐 地 融 为 一 
体 。 现 在 ， 空 中 食 宿 决定 效仿 安 联 保险 ， 与 Nest 建 立 伙 伴 关 系 。 合 作 
协议 依据 的 是 下 面 这 个 观察 结果 : 在 北美 ， 空 中 食 宿 的 房东 和 租房 者 
同属 于 关心 环保 的 一 代 人 ， 其 中 95% 的 人 至 少 回收 利用 部 分 废弃 物 。5 
他 们 使 用 的 能 源 远 远 低 于 美国 平均 水 平 。 因 此 ， 他 们 非常 乐于 拥有 
“智能 ”恒温 器 ， 这 正 是 Nest 的 明星 产品 。 


Nest 的 恒温 器 技术 称 得 上 艺术 。 当 你 准备 回 家 时 ，Nest 的 设备 会 
在 你 到 家 的 那 一 刻 将 温度 调节 为 你 喜欢 的 水 平 。 如 果 你 未 能 准点 到 
家 ， 它 会 确保 没有 浪费 能 源 。Nest 与 空中 食 宿 的 合作 关系 有 一 个 有 趣 
的 地 方 ， 那 吏 是 它 会 促使 房产 所 有 人 更 多 地 通过 空中 食 鸽 出 租房 屋 。 
在 每 天 都 有 新 的 竞争 者 试图 杀 入 这 个 市 场 的 情况 下 ， 这 一 点 显得 尤为 


mx. 


Quirky+GE=“ 聪 明 的 ”家 用 产品 


Quirky 公 司 的 员工 不 到 300 人 06， 通 用 电气 有 30 万 人 和 。 但 在 二 者 的 
伙伴 关系 中 ， 他 们 地 位 平等 。 两 个 商标 在 产品 包装 上 并 列 显示 。3 
Quirky 的 网 上 社区 拥有 约 90 万 名 来 自 志 界 各 地 的 DIY“ 粉 缘 ” 和 发 


明 家 ， 他 们 希望 共享 信息 和 建议 。 每 周 四 晚上 ， 社 区 用 户 对 各 种 智能 
家 用 电器 的 新 创意 和 新 方案 进行 投票 。Quirky 目 己 也 制造 家 电 设 备 ， 
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这 个 来 自 加 利 福 尼 亚 的 初创 企业 和 全 美 最 著名 的 大 型 集团 公司 
一 一 通用 电气 合作 ， 来 提高 住宅 的 “智商 ”。 他 们 推出 了 
“Quirky+GE ”品牌 ， 销 售 “ 联 明 的 ”家 用 产品 ， 包 括 监控 门 开关 的 传 
感 咒 、 检 测 管 道 系 统 是 否 泄露 的 传 感 顺 ， 还 有 控制 智能 灯泡 的 传 感 
器 。 所 有 这 些 产 品 都 可 以 通过 你 的 智能 手机 订购 。 


“Quirky+GE” 品 牌 在 其 主页 上 宣称 自己 将 成 为 “永远 改变 发 明之 
道 的 伙伴 关系 ”。? 通 用 电气 主管 业务 创新 的 副 董事 长 兼 首席 执行 官 贝 
丝 。 康 斯 托 克 (Beth Comstock) 在 2014 年 11 月 的 一 次 新 闻 发 布 会 上 更 
加 谨慎 地 说 : “我 们 与 Quirky 及 其 发 明 家 社区 合作 ， 寻 找 新 的 创意 并 
以 惊人 的 速度 将 其 推 回 市 场 。 我 们 已 经 见证 了 这 种 合作 所 取得 的 巨大 
成 功 。”10 


更 有 趣 的 是 ， 通 用 电气 做 出 了 大 胆 的 决策 ， 将 数 千 个 专利 发 布 在 
Quirky 的 平台 上 ， 以 帮助 人 们 研发 支持 物 联网 二 的 新 技术 。 对 于 这 家 
公认 的 世界 最 大 规模 的 大 型 家 用 电器 制造 商 而 言 ， 物 联网 行业 对 它 的 
未 来 注定 具有 极为 重要 的 意义 。 的 确 ， 正 是 这 个 原因 促使 通用 电气 冒 
险 交 出 部 分 知识 产权 ， 以 换取 Quirky 社 区 成 员 的 聪明 才智 和 创造 力 。 


越 来 越 多 的 令 人 难以 置信 的 伙伴 关系 将 出 现在 我 们 的 视野 中 。 除 
了 讲述 通用 电气 如 何 与 Quirky 合 作 之 外 ， 我 本 应 该 再 讲 讲 其 他 不 大 可 
能 出 现 的 合作 关系 。 例 如 中 国电 子 商 务 巨 人 阿里 巴巴 与 Lending 
club〔 借 贷 俱 乐 部 ) 的 合作 。 后 者 是 世界 上 最 大 的 P2P 借 贷 (里 系统 ， 
现在 向 美国 小 企业 提供 利率 非常 低 的 贷款 ， 帮 助 它们 在 阿里 巴巴 上 采 
购 中 国 制造 的 产品 。 另 有 亚马逊 与 推 特 的 联合 ， 你 只 需 在 推 特 上 点 击 
鼠标 ， 就 可 以 将 某 件 商品 添加 至 你 的 亚马逊 购物 车 中 。 还 有 荷兰 泛 航 
航空 与 eBay (HTL) 的 结盟 ; 当 输 入 这 家 航空 公司 航班 路 线 上 的 某 个 


目的 地 时 ， 一 个 “交换 程序 ”会 辐 潜在 的 旅行 者 推荐 不 同 的 物品 ， 他 
可 以 在 eBay 上 出 售 这 些 物品 ， 以 换取 去 往 该 目的 地 所 需 的 机 票 钱 。 此 
外 还 有 博世 与 德国 汉 高 的 合作 : 这 两 家 大 型 德国 企业 推出 了 “洗衣 和 
咖啡 ”服务 ， 酷 酷 的 咖啡 店 同时 也 是 目 助 洗衣 店 。 还 有 …… 最 典型 的 
征 ， 苹 果 和 爱马仕 于 2015 年 9 月 联合 推出 一 亚 手 表 ， 这 家 法 国 奢 侈 品 店 
为 它 设 计 了 漂亮 的 外 观 ， 这 是 前 沿 技术 与 百 典 工艺 的 一 次 异想天开 的 
结盟 。 


问题 : 


如 果 你 与 一 家 所 处 行业 截然 不 同 的 企业 结 成 伙伴 ， 情 况 会 怎样 ? 


反之 ， 如 果 和 一 家 同行 业 的 公司 合作 ， 又 会 怎样 ? 


1. P2P 借 贷 是 peer to peer lending 的 翻译 缩写 ，peer 是 个 人 的 意思 。 一 一 编者 注 
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极 少 能 有 口号 像 “ 不 同 凡 想 ” (Think Different) 那样 ， 以 如 此 
令 人 信服 的 方式 概括 一 家 公司 所 坚守 的 理念 。1997 年 ， 我 们 在 洛杉矶 
的 分 支 一 一 那 时 已 经 是 TBWA/Chiat/Day 一 一 提出 这 个 口号 来 迎接 史 带 
夫 。 乔 布 斯 的 回归 。 他 没有 任何 可 供销 售 的 新 产品 。 苹 果 的 企业 精神 
a eR. EGER (Lee Clow) 是 我 们 这 家 网 络 公 司 中 富有 创造 力 
的 领袖 ， 他 这 样 说 道 ， “我 们 必须 回顾 过 去 ， 找 回 这 家 公司 曾经 的 灵 


史 带 夫 。 乔 布 斯 很 喜欢 我 们 提出 的 四 字 入 言 。 他 始终 确信 : “ 拥 
有 激情 的 人 可 以 让 世界 变 得 更 美好 。”! 我 们 制作 了 一 部 讲述 爱 因 斯 
坦 、 毕 加 索 、 甘 地 以 及 其 他 许多 精神 领袖 故事 的 影片 ， 乔 布 斯 认为 它 
“表达 了 对 那些 “不 同 凡 想 ”并 引领 世界 前 进 的 人 的 敬意 ”。“ 不 同 
凡 想 ”这 名 口号 的 冲击 力 不 仅 仅 是 对 外 人 而 言 的 ， 它 引起 的 内 部 共鸣 
同样 重要 。 我 们 展示 20 世 纪 天 才 的 海报 曾经 有 数 年 时 间 一 直 挂 在 苹果 
公司 的 墙 上 ， 在 接待 区 和 其 他 区 域 都 能 看 到 。 我 猜想 ， 当 员工 们 每 天 
早晨 上 班 途中 经 过 这 些 海报 时 ， 他 们 对 创新 的 渴望 会 受到 一 点 点 刺 
激 。 


2007 年 ， 我 的 《颠覆 如 何 产 生 秩序 》2 (How Disruption Brought 
Order) 一 书 出 版 ， 在 书 中 我 试图 论述 怎样 让 广告 语 发 挥 最 大 的 效力 。 
当 客 户 公 司 的 首席 执行 官 在 他 们 的 演讲 中 引用 我 们 的 口号 时 ， 我 们 残 
知道 自己 的 想法 正 合 他 们 的 心意 。 


史 蒂 夫 。 天 布 斯 在 对 IT 零售 丙 讲话 时 提 到 了 “不 同 凡 想 ”。 阿 迪 
达 斯 前 首席 执行 官 埃 里 希 。 斯 塔 明 格 (Erich Stamminger) 在 一 群 热 


情 洋 洲 的 员工 面前 大 喊 道 : “没有 不 可 能 ! (Impossible Is 
Nothing! ) ”3 卡 洛斯 。 戈 森 在 东京 和 底特律 的 汽车 展会 上 引用 了 
«$bZE" (Shift) =a] 


这 三 位 公司 首席 执行 官 都 引用 了 广告 词 来 传递 他 们 的 企业 愿景 。 
我 们 并 没有 发 明 新 东西 ， 我 们 所 做 的 只 是 将 他 们 的 公司 所 秉持 的 理念 
表达 出 来 。 我 们 的 技能 表现 在 我 们 有 能 力 用 两 个 或 三 个 单词 来 概括 理 
念 。 这 样 的 话 ， 企 业 的 自我 构想 将 获得 新 生 力 量 和 意料 之 外 的 权威 
性 。 通 过 这 种 形式 ， 构 想 变 得 有 意义 。 它 会 影响 企业 方方面面 的 行 
为 ， 包 括 最 重要 的 行为 : 创新 。 


作为 口号 ，“ 不 同 凡 想 ”、“ 转 变 ” 和 “没有 不 可 能 ”以 各 自 的 
方式 推动 创新 。 它 们 的 作用 是 间接 的 、 无 形 的 ， 同 时 也 是 实 实在 在 
的 。 


特 易 购 : 积 少 成 多 


像 “ 积 少 成 多 ”这 样 的 口号 都 有 保鲜 期 ， 企 业 会 逐渐 感到 厌倦 ， 
想 要 新 的 表达 理念 的 方式 。 在 这 一 点 上 ， 它 们 很 有 可 能 错 了 。 不 过 ， 
好 的 口号 至 少 在 其 保鲜 期 内 可 以 起 到 催化 剂 的 作用 ， 担 当 起 能 量 补充 
at HF S. 


“ 积 少 成 多 ”的 保鲜 期 比 大 多 数 口号 都 要 长 。 在 近 20 年 时 间 里 ， 
当 英 国 消费 者 想到 特 易 购 时 ， 这 4 个 字 总 会 在 脑海 中 蹦 出 来 。 它 完美 地 
抓 住 了 这 个 品牌 的 精 散 。 今 天 ， 它 作为 “史上 最 巧妙 地 表现 谦卑 之 心 
的 口号 ”而 被 人 铭记 。4 


“ 积 少 成 多 ”最 初 论 及 的 是 企业 在 定价 、 产 品 线 和 服务 上 的 做 
法 。 不 过 ， 不 久之 后 这 人 句 起 言 的 全 义 就 不 再 局 限于 已 经 取得 的 成 果 ， 


而 是 延伸 为 灵感 的 来 源 和 新 思路 的 起 点 。 特 易 购 的 每 一 位 员工 逐渐 形 
成 了 日 本 式 的 思维 。 他 “她 ) 会 这 样 思 考 : 为 了 帮助 公司 改进 产品 和 
服务 ， 我 能 做 什么 ? 答案 是 : 可 以 尝试 想 出 新 的 创意 来 提升 客户 体 
验 。 特 易 购 的 管理 层 甚至 设立 了 奖金 制度 ， 以 炎 励 建议 被 采纳 的 员 
«se 


我 知道 特 易 购 现在 正经 历 困 难 时 期 ， 但 这 家 公司 曾经 在 诸多 的 小 
事情 上 领先 同行 一 步 。 它 销售 的 有 机 低 脂 商品 的 种 类 是 最 多 的 。 它 确 
认 了 一 系列 健康 的 婴儿 食品 ， 还 是 第 一 家 为 孩子 们 提供 小 购物 车 的 公 
司 。 它 的 客户 趾 城 度 卡 一 一 “俱乐部 卡 ” 得 到 高 度 认 可 ， 以 至 特 易 购 
能 够 据 此 建立 一 个 包含 世界 各 地 大 约 3800 万 名 顾客 信息 的 数据 库 。” 


“ 积 少 成 多 ”起 初 只 是 一 个 口号 ， 但 后 来 成 为 体现 这 个 品牌 所 坚 
持 的 一 切 理念 的 能 言 。 


FUSE PN: 旅 。 获 精彩 


强大 的 品牌 理念 让 品牌 吸引 力 十 足 。 就 创新 而 言 ， 强 大 的 品牌 理 
念 具有 双重 力量 : 一 方面 ， 它 会 带 来 恶名 或 美 名 ， 确 保 品牌 的 一 切 作 
为 立刻 为 公众 所 知 ;， 男 一 方面 ， 它 会 产生 特 易 购 式 的 效应 ， 即 强大 的 
品牌 力量 成 为 创新 的 “发 射 ”平台 。 


“ 旅 。 获 精彩 ”是 一 个 完美 的 例子 。 资 实话 ， 谈 到 酒店 ， 我 们 很 
少 会 立刻 联想 到 创新 ， 也 许 只 会 想到 和 舒适、 安逸 和 热情 的 迎接 。 这 些 
服务 可 能 表现 为 新 的 方式 ， 但 严格 来 讲 ， 不 能 说 是 创新 。 而 万 附 国 际 
提出 了 “ 旅 。 获 精彩 ”的 口号 ， 迫 使 自己 执行 那些 不 走 寻 第 路 的 理 
念 。 也 许 由 于 这 个 原因 ，2014 年 《福布斯 》 杂 志 选 定 万 壹 国际 为 其 所 
在 行业 中 最 具 创 新 力 的 品牌 。6 


“瞬间 开始 体验 你 的 第 一 次 虚拟 旅行 。” 这 是 万 豪 国际 的 宣传 
i. TRER EEH “Oculus Rift 瞬 移 系 统 ” COculus Rift 
Teleport) 的 头 戴 式 耳机 和 护 目镜 ， 你 就 立刻 被 扔 进 了 另 一 个 世界 。 
“从 我 们 的 大 堂 出 发 ， 您 将 身 临 其 境地 感受 这 场 从 伦敦 大 策 钟 到 夏 威 
KEF SKAD U) 虚拟 旅程 。” 万 豪 国际 补充 说 。8 自 然 ， 虚 拟 现 
实 会 转变 为 现实 。 通 过 预先 体验 ， 万 豪 国际 让 我 们 产生 了 实地 旅游 的 
欲望 。 


万 察 国 际 以 “精彩 ”的 方式 重新 设计 了 它 的 大 向 体验 。 它 创建 了 
名 为 “六 度 ” (Six Degrees) 的 网 络 社区 ， 用 户 可 以 通过 手机 应 用 程 
序 访问 ， 也 可 以 在 酒店 大 党 安装 的 平板 电脑 上 与 它 进 行 互 动 。 目 前 位 
于 波士顿 的 万 罕 剑 桥 酒店 正在 测试 这 项 服务 。“ 六 度 ” 与 领 英 网 站 建 
立 连接 ， 客 人 可 以 了 解 酒店 里 还 有 谁 与 他 有 共同 的 兴趣 。? 酒 店员 工 也 
能 够 根据 相似 的 爱好 来 定位 客人 ， 并 组 织 相 关 活 动 ， 例 如 品 酒会 。 这 
个 社区 的 功能 范围 之 广 令 人 震惊 。 举 个 例子 ， 当 客人 将 目 己 的 手机 放 
在 酒店 大 堂 的 架子 上 ， 一 条 LED 灯 带 将 会 显现 ， 根 据 共 同 的 兴趣 领域 把 
不 同 客 人 连接 起 来 。 


“ 旅 。 获 精彩 ”构筑 起 万 豪 国际 精心 选择 的 品牌 愿景 : 为 未 来 的 
旅游 创造 新 的 前 景 。 它 是 一 种 简明 扼要 的 表达 方式 ， 用 4 个 字 曾 明了 企 
业 的 雄心 壮志 并 展现 它 的 构想 ， 同 时 赋予 它 新 的 生机 。 这 个 口号 的 效 
果 可 以 从 以 下 方面 进行 衡量 : 它 从 根本 上 改变 了 万 聚 国际 员工 对 自己 
公司 的 认识 。 他 们 认为 自己 为 之 效力 的 不 仅仅 是 一 家 财力 雄厚 的 连锁 
酒店 ， 而 且 是 一 家 有 着 光明 未 来 的 公司 。 一 个 简单 、 恰 当 的 口号 的 确 
能 够 让 员工 充满 贡 任 感 。 


"Am 


Zappos: 和 圣 福 管理 


你 被 一 家 公司 聘用 ， 试 用 期 一 个 月 。 你 的 老板 希望 你 留 下 来 ， 可 
是 他 又 提出 ， 你 可 以 拿 到 不 菲 的 酬劳 然后 离职 。 有 这 样 的 怪事 ? 这 就 
是 Zappos 的 管理 方法 。Zappos 期 望 每 位 员工 完全 忠诚 于 它 的 文化 。 只 
工作 一 周 就 能 拿 到 2000 美 元 ， 然 后 离职 ， 这 是 一 种 检验 忠诚 度 的 另类 
方法 。 


“以 服务 为 动力 ”这 句 话 概括 了 Zappos 的 精神 。 这 个 品牌 执着 于 
一 件 事 ， 就 是 改进 客户 服务 。 一 切 工 作 围 绕 这 件 事 展开 。 举 例 来 说 ， 
一 位 客户 给 丈夫 买 了 一 双 鞋 ， 可 是 她 丈夫 在 一 场 车 祸 中 去 世 。 当 客户 
退回 这 双 鞋 时 ， 客 服 中 心 的 员工 会 给 客户 寄 去 一 束 花 。Zappos 客 服 中 
心 没有 给 员工 提供 如 何 回应 客户 的 标准 方案 。 客 户 的 电话 时 长 不 受 限 
制 ， 维 基 百 科 称 Zappos 耗 时 最 长 的 客服 电话 持续 了 整整 10 小 时 29 分 


这 家 公司 一 门 心思 提供 最 佳 客户 体验 的 理念 产生 了 一 个 必然 后 
R: Zappos 布 望 它 的 员工 幸福 。 第 二 个 目标 可 以 同时 被 视 为 第 一 个 目 
标的 原因 和 结果 。Zappos 的 共同 创办 人 人、 首席 执行 官 托 尼 。 谢 确信 ， 
感到 幸福 的 员工 会 认为 他 们 所 做 的 一 切 就 是 为 了 给 予 客 户 最 大 的 满足 
感 。 他 愿意 打赌 ， 如 采 推 出 一 系列 旨 在 向 全 体 员 工 传播 幸福 感 的 新 方 
案 、 活 动 和 培训 计划 ， 公 司 将 会 获得 回报 。 他 称 之 为 “幸福 管理 ”。 
事实 上， 他 写 过 一 本 书 ，2011 年 出 版 ， 书 名 就 叫 《 泰 上 泣 福 》 
(Delivering Happiness) 。 Il 


对 于 那些 认为 这 有 些 不 得 当 的 人 ， 我 要 说 ，Zappos 的 员工 就 是 它 
的 首席 大 使 ， 在 社交 媒体 上 尤其 如 此 。 在 这 家 企业 成 立 不 到 10 年 的 时 
候 ， 它 在 《福布斯 》 杂 志 “100 家 最 佳 雇主 ”名 单 上 排名 第 23 位 。 世 不 
过 话说 回来 ， 成 为 管理 创新 的 先驱 并 不 总 是 那么 轻松 。 最 近 ， 大 约 200 
名 Zappos 的 员工 辞职， 因为 他 们 不 理解 托尼 ，。 谢 最 新 的 自我 管理 实 
验 。 谢 说 政策 不 会 有 任何 变动 。 他 仍然 希望 “使 等 级 制 管 理 体系 扁平 
化 ”。14Zappos 将 继续 作为 一 家 没有 头衔 的 公司 而 存在 。 


创建 于 1999 年 的 Zappos 现 在 已 经 被 亚马逊 以 12 亿 美元 收购 。 托 尼 
。 谢 用 下 面 这 段 话 总 结 它 成 功 的 原因 : “你 的 文化 就 是 你 的 品牌 。 客 
户 服务 不 只 是 一 个 部 门 的 事情 ， 整 个 公司 都 应 该 参与 进来 。”1? 


在 上 述 苹 果 、 特 易 购 、 万 公国 际 和 Zappos 这 4 个 案例 中 ， 品 牌 既是 
灵感 的 过 滤器 ， 也 是 灵感 的 来 源 。 说 它 是 过 滤器 ， 是 因为 它 会 排除 任 
何 尽管 有 趣 但 不 符合 企业 愿景 的 创新 理念 ; 说 它 是 灵感 来 源 ， 是 因为 
它 能 激发 想象 力 ， 产 生 培 育 未 来 业务 的 创新 思路 。 从 这 个 意义 上 说 ， 
品牌 塑造 未 来 。 


米其林 : 绝 不 妥协 


米其林 是 全 球 轮胎 市 场 的 领导 者 。 它 的 指导 原则 是 : 对 客户 绝对 
尊重 。 因 为 轮胎 行业 是 与 安全 相关 的 行业 。 这 个 原则 是 准绳 ， 设 计 和 
测试 产品 以 它 为 依据 。 从 某 种 意义 上 说 ， 轮 胎 性 能 不 可 能 达到 绝对 优 
化 。 例 如 ， 抓 地 力 要 么 在 长 期 使 用 后 达到 最 大 ， 要 么 购车 时 最 大 ， 但 
不 可 能 两 种 情况 都 满足 。 这 个 例子 在 一 级 方程 式 锦标 赛 中 得 到 印证 。 
在 一 个 赛季 每 周 日 举行 的 比赛 中 ， 赛 车 的 高 性 能 轮胎 只 能 坚持 12 疾 左 
右 。 


汽车 制造 商 非 常 在 意 记者 们 第 一 次 试 驾 该 公司 汽车 时 的 感受 ， 所 
以 他 们 希望 轮胎 在 新 车 刚 上 路 的 前 几 英 里 内 工作 状况 极 佳 。 不 过 米 其 
林 确信 ， 最 重要 的 是 长 期 安全 。 这 是 一 种 “ 绝 不 妥协 ”的 立场 ， 是 这 
家 公司 创新 政策 的 推动 力 。 


这 样 的 坚持 还 有 很 多 。 例 如 ， 米 其 林 总 是 拒绝 制造 全 天 候 轮 胎 。 
因为 冬天 驾驶 员 对 轮胎 的 要 求 太 高 了 ， 在 米其林 看 来 ， 同 时 满足 夏天 
和 冬天 都 具备 中 等 偏 上 的 抓 地 力 是 不 可 能 做 到 的 。 米 其 林 还 拒绝 回归 
一 级 方程 式 锦标 赛 ， 因 为 国际 汽车 联合 会 的 技术 要 求 有 利于 企业 研制 


高 端 轮胎 ， 但 技术 上 的 先进 设计 在 比赛 结束 后 无 法 融入 满足 驾驶 员 日 
常 需要 的 技术 中 。 再 举 一 例 。 现 在 制造 有 助 于 降低 能 耗 的 轮胎 已 经 非 
党 容易， 但 问题 在 于 这 样 的 轮胎 耐用 性 有 又。 同样 ， 米 其 林 拒绝 在 这 方 
面 尝 协 。 它 的 工程 师 热衷 于 设计 摩擦 力 小 、 经 久 耐 用 的 轮胎 。 


oe ed eas 它 的 核心 价值 观 是 绝 
对 的 德行 。 宝 洁 公 司 前 首席 执行 官 A. G. 雷 富 礼 曾 说 : BET HEX 


eee 
其 林 那 样 成 功 地 诠释 了 这 和 句 话 。 


问题 : 
如 果 你 的 公司 除了 销售 产品 ， 还 有 更 远大 的 目标 ， 情 况 会 如 何 ? 


如 果 你 选择 一 个 强大 到 足以 促进 创新 的 品牌 理念 ， 你 会 有 什么 收 
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dX? 


如 果 你 局 动 一 个 奖金 计划 ， 在 整个 公司 对 提出 创新 思路 的 员工 进 
行 奖励 ， 会 有 什么 收获 ? 


16 ALEK oA RT 


比尔 。 伯 恩 巴 克 (Bill Bernbach) 是 20 世 纪 最 著名 的 广告 人 。 他 
总 是 说 : “日 见 是 我 们 可 以 依赖 的 最 具 威 力 的 武器 。” 


早 见 是 悄悄 地 从 和 人们 日 常生 活 中 捕捉 到 的 微小 细 市 ， 是 对 人 们 的 
思维 和 行为 方式 的 轻微 宁 探 , 是 可 能 透露 出 共同 感受 的 简短 言论 。 请 
看 下 面 这 个 以 问题 形式 出 现 的 广告 标题 : “你 的 年 纪 已 经 大 到 连 你 的 
老板 都 比 你 年 轻 了 吗 ? ”如 果 你 的 年 龄 确实 如 广告 所 说 ， 它 将 吸引 你 
的 注意 ， 你 会 驻足 阅读 。 蛙 见 强 化 了 影响 力 。 


日 见 是 一 个 内 涵 极 其 丰富 、 极 具 局 发 性 的 概念 ， 所 以 它 的 定义 有 
(RE FH. OR Ar PH = A PSG + GRE (James Hurman) 是 一 位 优秀 
的 设计 员 ， 他 说 了 几 个 由 同事 提出 的 定义 。! 对 某 些 人 来 说 ， 卓 见 是 可 
以 立刻 得 到 认可 的 新 观点 。 许 多 年 轻 的 运动 员 被 人 诱导 ， 相 信和 他 们 的 
服饰 《如 运动 衫 、 帽 子 、 运 动 鞋 ) 会 影响 赛场 表现 ， 就 好 像 导 致 他 们 
获胜 的 因素 就 是 着 装 。 佳 得 乐 (Gatorade) 相信 ， 与 之 恰恰 相反 ， 运 
动员 的 成 绩 是 由 内 心 驱动 的 。 因 此 ， 他 们 的 广告 语 是 : “ 佳 得 乐 ， 决 
EFU” o AO” E SE” EEZ, AMERI. 
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me (Sainsbury? s) 知道 ， 和 争取 新 客 源 所 付出 的 成 本 远 远 高 于 维 
护 现 有 客 源 ， 所 以 它 多 年 来 一 直 努 力 让 顾客 在 购物 时 多 花 钱 。 下 面 是 
他 们 那个 非常 有 效 的 著名 口号 ;， “今天 试 试 新 东西 ”。“ 这 个 口号 源 于 
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Mawdsley) 的 一 次 观察 ， 当 时 他 陪 着 一 些 出 来 旅游 的 购物 者 。 他 看 见 
他 们 “ 闭 着 眼 采 购 ”， 或 者 按照 他 的 话 来 说 ，“ 一 位 购物 的 女士 可 以 


一 边 推 着 购物 车 ， 一 边 保持 与 我 谈话 和 眼神 交流 ， 同 时 从 另 一 侧 的 货 
架 上 取 下 商品 ， 都 不 用 瞧 一 眼 。 她 对 这 套 流 程 非常 熟悉 ”。3 于 是 英 佰 
利 打破 了 英国 消费 者 一 成 不 变 的 购物 习惯 ， 建 议 他 们 每 次 走 进 超市 时 
都 要 购买 一 件 新 商品 。 得 益 于 这 一 次 观察 ， 英 佰 利 的 年 销售 额 能 增加 
26 亿 英镑 。4 


还 有 人 相信 卓 见 就 是 洞察 力 ， 就 是 把 握 事 物 隐 藏 的 本 质 。 这 正 是 
我 们 在 为 索尼 PlayStation 设 计 的 一 次 造势 活动 中 所 做 的 事情 。 我 们 称 
这 次 活动 为 “双重 生活 ”。 有 些 游戏 玩家 将 生活 中 大 部 分 时 光 用 于 享 
受 最 喜爱 的 游戏 。 就 好 像 〈 下 面 是 体现 洞察 力 的 地 方 ) 只 有 坐 在 控制 
器 前 面 ， 他 们 才 会 真正 感觉 到 生活 的 存在 。 换 言 之， 游戏 玩家 过 着 两 
种 不 同 的 生活 : 普通 的 日 常生 活 和 他 们 沉浸 在 游戏 中 时 创造 的 生活 。 
隐藏 的 事实 是 ， 在 PlayStation 的 帮助 下 ， 人 们 确实 过 着 双重 生活 。 


往 姆 斯 。 赫 尔 曼 还 引用 了 一 位 英国 设计 师 的话 ， 后 者 戏 证 地 说 
道 ，“ 卓 见 道 出 了 其 他 人 所 怀念 的 ， 同 时 你 希望 立刻 拥有 的 事物 。”? 
几 年 前 多 芬 做 了 一 场 宣传 活动 ， 告 诉 我 们 任何 一 位 女性 都 有 美丽 之 
处 。 在 研究 那 场 活动 时 ， 我 的 感受 与 前 面 这 位 设计 师 如 出 一 略 。 活 动 
的 主题 是 赞美 不 同 喘 材 和 身高 的 女性 ， 赞 美 自信 。 在 一 部 名 为 《 面 对 
镜头 请 别 害 着 》 (Camera Shy) 的 影片 中 ， 女 人 们 一 个 接 一 个 地 虚 避 
镜头 ， 要 么 将 头 转向 一 边 ， 要 么 用 手 挡住 摄像 机 。 接 着 ， 男 面 上 出 现 
了 一 句 话 : “你 何 时 不 再 认为 自己 是 美丽 的 ? ”随即 一 些 相 信 自 己 是 
公主 的 小 姑娘 出 场 了 。 事 实 上 ， 上 所 有 的 小 姑娘 都 感觉 自己 是 公主 ， 直 
到 有 一 天 她 们 成 长 为 青年 妇女 ， 这 种 感觉 才 渐 渐 消 失 。 当 一 则 广告 把 
握 住 这 种 卓 匈 ， 并 能 够 展现 出 对 那些 个 人 感受 的 深刻 理解 时 ， 它 就 具 
备 了 永恒 的 价值 。 这 则 广告 是 昨天 还 是 20 年 前 制作 的 ， 或 者 是 否 20 年 
后 才 会 问世 ， 这 都 不 重要 。 多 分 的 《 面 对 镜 头 请 别 害 着 》 这 一 广告 完 
美 地 诠释 了 这 一 切 。 
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者 : dh Cho 会 产生 类 似 于 “你 显然 懂 我 ”的 情感 反应 。”86 从 这 个 意 
义 上 说 ， 蛙 见 不 仅 仅 是 宣传 活动 吸引 客户 的 基础 ， 它 的 内 涵 更 为 丰 
是。 它 是 新 产品 和 创新 思路 的 灵感 之 源 。 


A.G. 雷 富 礼 在 《游戏 颠覆 者 》 一 书 中 提供 了 许多 例子 来 说 明 提 出 
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巴黎 欧莱雅 : 美容 品行 业 的 真正 玩家 


在 美容 品行 业 ， 欧 莱 雅 是 全 球 唯一 的 大 型 纯正 “玩家 ”。 这 家 公 
司 将 美容 视 为 一 场 发 现 之 旅 ， 一 场 科 学 探索 之 旅 。8 欧 莱 雅 的 员工 总 是 
深入 研究 化 妆 品 问题 的 科学 源头 。 这 并 非 只 是 通常 意义 上 的 应 用 科 
学 ， 因 为 欧莱雅 还 在 基础 皮肤 病 研 究 项 目 和 皮肤 科学 领域 发 挥 重要 的 
作用 。 


欧莱雅 的 全 球 科 学 主管 雅 询 。 勒 死 莱 尔 〈Jacques Leclaire) 告 
诉 我， 具体 而 言 ， 该 公司 设立 了 知 干 生物 工程 研究 项 目 。 他 们 的 目标 
是 利用 基因 技术 和 于 细胞 技术 的 进展 来 创造 新 的 分 子 。 这 些 分 子 化 合 
物 一 一 无 论 是 随机 发 现 还 是 发 明 出 来 的 ， 已 经 让 欧莱雅 对 生物 反应 物 
分 子 〈“ 用 生物 材料 合成 的 分 子 ) 产生 了 日 益 浓厚 的 兴趣 ， 继 而 反对 常 
规 的 合成 化 学 ， 一 门 融合 了 化 学 、 物 理 与 数学 的 学 科 。 过 去 30 年 ， 医 
疗 领 域 的 每 一 个 重大 进步 都 来 自生 物 学 。 


皮肤 是 欧莱雅 开发 产品 所 利用 的 各 门 学 科 关 注 的 焦点 。 这 些 学科 
的 研究 内 容 包 括 皮 肤 怎样 以 干细胞 的 形式 实现 再 生 ;， 有 助 于 皮肤 保持 
年 轻 的 因素 有 哪些 ， 还 有 如 何 让 皮肤 生长 ， 如 何 通 过 再 生来 延缓 聚 
老 。 显 然 ， 在 任何 旨 在 帮助 研究 人 员 理 解 人 类 皮肤 及 其 病变 的 生理 学 
原理 的 过 程 中 ， 生 物 工程 将 发 挥 越 来 越 重 大 的 作用 《虽然 还 不 能 说 核 
心 作 用 ) 。 通 过 在 内 部 实验 室 与 外 部 专业 学 术 实 体 之 间 建 立 合作 关 
系 ， 欧 莱 雅 确保 了 自己 在 该 领域 的 主导 地 位 。 


有 趣 的 是 ， 欧 莱 雅 在 关注 先进 的 科研 领域 的 同时 形成 了 同样 先进 
的 营销 方法 。 公 司 主管 科研 和 创新 的 执行 副 总 经 理 劳 伦 特 。 阿 塔 尔 
(Laurent Attal) ji: “我 们 的 营销 和 科研 建立 了 持续 的 互动 ， 因 为 
我 们 相信 这 样 的 互动 会 产生 重要 的 创意 。”? 


欧莱雅 的 营销 重点 放 在 观察 上 。 他 们 根据 种 族 背 景 、 年 龄 、 饮 食 
习惯 、 地 理 或 文化 环境 来 研究 客户 的 行为 。 营 销 部 门 知道 日 本 女性 在 
用 睫毛 谨 前 要 刷 多 达 100 遍 睫毛 ， 而 且 在 该 国 ， 肤 色 透 之 是 衡量 美丽 的 
绝对 标准 。 营 销 部 门 还 知道 ， 中 国 的 理发 师 会 花 45 分 钟 给 客户 洗 头 ， 
因为 他 们 其 实 是 在 提供 按摩 服务 ;皮肤 颜色 很 深 的 巴西 女性 没有 兴趣 
让 肤色 变 得 光亮 ， 只 对 减少 皮肤 瑕 盖 感 兴趣 ; 印度 人 每 天 在 脸 上 涂抹 
滑石 粉 ， 以 达到 控油 效果 。 所 有 这 些 观察 结果 都 会 激励 欧莱雅 进行 产 
品 线 创 新 ， 有 时 是 颠覆 式 创 新 。 他 们 甚至 为 这 部 分 知识 起 了 个 名 字 : 
地 缘 化 妆 品 学 〈geo-cosmetics) 。 


企业 需要 对 客户 了 解 到 什么 程度 ， 这 是 没有 极限 的 。 欧 羔 雅 下 一 
步 要 做 的 是 弄 明 白 为 什么 特定 的 一 球 产 品 在 同样 的 环境 下 只 适合 人 条 些 
人 。 知 道 这 个 问题 的 答案 ， 将 令 欧莱雅 有 能 力 为 更 加 细 分 的 客户 “ 集 
HE" Cclusterization) 提供 产品 ， 甚 至 提供 更 加 特殊 的 定制 产品 。 
直到 公司 的 产品 和 服务 实现 了 个 性 化 ， 这 一 步 才 结束 。 


这 将 是 展现 日 见 威力 的 典范 。 


KEHA: 乱 中 有 序 


现在 让 我 们 从 欧莱雅 的 完美 世界 进入 到 印度 零售 商 大 卖场 Gig 
Bazaar) 的 混乱 世界 。 慢 步 于 大 卖场 店内 的 通道 中 ， 各 种 浓烈 、 刺 曼 
的 气味 迎面 扑 来 ， 卖 场 到 处 内 现 着 明亮 的 颜色 ， 商 品 从 地 上 摆 放 着 的 
容器 中 露出 来 ， 人 们 挤 作 一 团 。 你 的 意识 开始 活跃 。 这 就 是 生活 。 


欢迎 来 到 印度 超市 品牌 先驱 的 奇妙 世界 。 这 个 品牌 拥有 214 家 门店 
10， 员 工 约 为 35000 人 。 牙 超市 内 的 一 切 看 起 来 杂乱 无 章 ， 但 实际 上 连 
最 微小 的 细节 也 有 规划 。 大 卖场 的 一 切 都 不 是 偶然 的 ， 没 有 任何 临时 
凑合 的 地 方 。 


大 卖场 的 创始 人 基 索 尔 。 比 亚 尼 (Kishore Biyani) 曾经 历 过 重 
大 失败 ， 当 时 他 试图 在 印度 引入 特 易 购 或 者 沃尔玛 模式 ， 包 括 千 篇 一 
律 的 店面 、 整 洁 的 长 长 的 通道 、 井 然 有 序 的 货架 ， 还 有 空调 、 清 晰 的 
图 样 和 接受 过 西方 销售 技巧 培训 的 员工 。 然 而 ， 与 所 有 的 预期 和 国际 
管理 顾问 的 观点 相反 ， 印 度 消 费 者 认为 那样 的 超市 不 是 为 他 们 设计 
的 。 发 达 经 济 体 零 售 业 成 功 的 真正 基础 在 印度 被 证 明 适 得 其 反 。 特 别 
整洁 的 移 砖 面 让 印度 消费 者 感到 担忧 。 对 他 们 来 说 ， 那 意味 着 展示 的 


商品 不 会 便宜 。 


于 是 ， 基 索 尔 。 比 亚 尼 转 而 借鉴 街市 模式 ， 学 习 它 们 的 传统 习 
惯 。 他 决定 建立 大 型 的 能 维持 下 去 的 街市 。 从 范围 上 说 ， 街 市 是 地 方 
性 的 场所 。 大 卖场 也 必须 是 地 方 性 的 ， 因 为 在 印度 ， 地 方 传统 非常 重 
要 ， 产 品种 类 就 表明 了 这 一 点 。 在 大 卖场 ， 商 家 将 商品 装 在 大 袋子 里 
批量 展示 ， 消 费 者 可 以 自己 挑选 。 香 磋 放 在 超市 购物 车 里 出 售 ， 就 像 
地 摊 一 样 。 商 场 每 周 都 会 组 织 一 次 “星期 三 集 市 ”12， 这 天 是 特价 商 
品 日 ， 折 扣 之 大 ， 西 方 人 是 想象 不 到 的 。 在 大 卖场 ， 印 度 消费 者 像 在 
地 扒 上 购物 那样 对 商品 讨价还价 。 当 他 们 完成 一 笔 买 卖 后 ， 一 群 超市 
员工 会 过 来 帮助 他 们 将 买 到 的 蔬菜 去 皮 、 切 碎 。 


基 索 尔 。 比 亚 尼 决 定 站 在 他 所 说 的 “工薪 阶层 ”13 (所 谓 的 未 来 
中 产 阶层 ) 的 角度 去 思考 问题 。 这 样 做 的 结果 是 ， 他 的 商店 一 年 迎 来 
了 3 亿 顾 客 。14 


有 趣 的 是 ， 一 旦 人 们 洞察 到 了 事件 的 本 质 ， 就 会 觉得 它 实 在 是 太 
明显 了 。 但 是 ， 显 然 首先 要 有 人 去 思考 。 在 这 个 案例 中 ， 必 须 有 人 鼓 
起 勇气 去 反对 在 全 世界 得 到 尝试 和 检验 的 习惯 做 法 。 


对 基 索 尔 。 比 亚 尼 来 说 ， 混 乱 即 是 他 洞察 到 的 本 质 。“ 我 们 无 法 
在 更 加 整洁 的 环境 中 生存 下 去 ，” 他 说 ，“ 只 能 存在 于 混乱 的 环境 
上 15 


Wj €: 比 客户 自己 还 了 解 他 们 目 己 


回 到 西方 社会 ， 来 看 看 网 飞 。 这 家 公司 有 发 明了 一 种 算法 ， 让 你 知 
道 目 己 喜 欢 什么 样 的 电影 和 电视 剧 ， 而 在 这 之 前 你 上 自己 并 没有 这 样 的 
意识 。 作 为 一 家 在 线 流 媒 体 公 司 ， 网 飞 知 道 你 浏览 过 的 所 有 内 容 和 不 
再 希望 看 到 的 所 有 内 容 。 它 知道 你 使 用 什么 电子 设备 ， 是 平板 电脑 、 
手机 ， 还 是 电视 机 。 它 知道 你 在 社交 媒体 上 共 至 的 内 容 ， 还 有 你 在 星 
期 几 的 几 扣 钟 、 在 哪里 收看 电视 行 目 ;更 不 用 说 ， 它 还 知道 你 正在 妃 
哪 一 部 电视 剧 的 第 几 季 中 的 第 几 集 。 一 切 都 眶 不 过 网 飞 ， 即 便 是 你 回 
过 头 去 看 之 前 已 经 看 过 的 节目 ， 它 也 能 知道 。 


网 飞 的 算法 现在 巧妙 地 融合 了 多 种 算法 。 这 家 公司 还 发 明了 知 干 
世界 上 最 先进 的 数据 可 视 化 工具 ， 使 数据 呈现 出 多 种 原本 不 可 见 的 形 
态 。 通 过 这 种 方式 ， 网 飞 积累 了 上 百 万 条 对 客户 的 深刻 认识 ， 速 度 比 
传统 的 方式 快 得 多 。 网 飞 提供 给 每 位 用 户 的 建议 也 因此 得 到 改进 。 


一 个 鲜 为 人 知 的 事实 是 ， 网 飞 的 算法 还 决定 了 哪些 节目 将 获得 录 
制 ， 哪 些 演员 能 获得 演出 机 会 。 根 据 企 业 分 析 服 务 网 站 KISSmetrics 的 
博 主 扎 克 。 布雷 格 (Zach Bulygo) 16 的 资料 ， 在 《纸牌 屋 》 拍 摄 之 
前 ， 网 飞 估算 了 在 其 网 站 上 完整 看 过 大 卫 ， 芬 奇 的 最 新 电影 《社交 网 
络 》 的 用 户 数量 ， 他 们 还 知道 英国 版 《纸牌 屋 》 的 收视 率 ; 以 及 订户 
中 看 过 凯 文 。 史 派 西 或 者 大 卫 ， 芬 奇 电影 作品 的 人 数 比 例 。 就 这 样 ， 
在 极其 详尽 的 数据 基础 上 ， 网 飞 做 出 了 拍摄 决定 。 它 甚至 走 得 更 远 : 
制作 了 10 款 不 同 的 预告 片 ， 每 一 款 针对 的 是 某 一 部 分 潜在 观众 的 特殊 
偏好 。 


网 飞 的 老板 们 “希望 在 HB0 电 视 网 沁 成 为 下 一 个 网 飞 之 前 ， 网 飞 
就 已 经 具备 了 HPB0 那 样 的 业务 水 平 ”。1 人 它 将 会 实现 这 个 目标 ， 原 因 很 
简单 :， 它 有 途径 了 解 千 干 万 万 用 户 的 深层 次 需求 ， 这 是 HB0 所 不 具备 
的 。HB0O 只 有 一 种 思维 ， 而 “网 飞 有 3300 万 个 不 同 的 版 本 ”， 公 司 副 董 
事 长 乔 里 斯 。 埃 弗 斯 (Joris Evers) 告诉 《纽约 时 报 》。13 


网 飞 与 亚马逊 和 优 步 相似 ， 对 其 受众 有 难以 置信 的 深刻 认识 。 它 
应 该 感谢 大 数据 ， 感 谢 它 的 分 析 师 ， 还 要 感谢 算法 的 精确 性 。 不 过 ， 
在 其 他 很 多 经 济 领 域 ， 数 据 解读 并 不 总 古 与 数学 有 关 。 有 时， 你 要 做 
的 只 是 人 奶 随 你 的 直觉 来 判断 哪些 信息 最 重要 。 


法 国 国营 铁路 公司 ; XE TRY 


法 国 国营 铁路 公司 (SNCF) 每 天 都 要 收 到 来 自 全 国 、 区 域 和 地 方 
层面 的 海量 数据 。 由 于 信息 量 太 大 ， 这 些 数据 极 难 解读 。 不 过 通过 它 
们 ， 法 国 国营 铁路 公司 多 少 能 够 即时 了 解 自己 在 公众 眼中 的 形象 。 事 
实 上 ， 它 的 名 声 喜忧参半 。 一 方面 ， 它 管理 着 世界 上 最 快 的 火车 ;， 男 
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的 电视 新 闻 标 题 常 种 尖 酸 刻薄 。 简 而 言 之 ， 法 国 国营 铁路 公司 的 形象 
不 应 该 是 现在 这 样 。 


在 TBWA 的 办 事 人 处 ， 我 们 突然 产生 了 一 种 想法 ， 应 该 说 是 一 种 直 
党 ， 随 后 临时 安排 人 员 进行 验 证 。 我 们 在 月 台 上 问 到 站 的 乘客 提问 ， 
只 问 两 个 问题 。 第 一 个 是 : “您 对 您 的 旅程 感到 满意 吗 ? ”不 论 是 近 
郊 列 车 还 是 长 途 火 车 乘客 ， 有 92% 的 人 表示 满意 。 第 二 个 问题 才 是 巧妙 
之 处 : “你 认为 其 他 乘客 感觉 像 你 一 样 好 吗 ? ”这 一 次 ， 有 65% 的 人 的 
回答 是 否定 的 ! 这 是 极 具 司 发 意义 的 里 见 ， 它 有 助 于 我 们 以 全 新 的 视 
角 看 待 问题。 个 人 观点 可 能 是 正面 的 ， 同 时 公众 观点 却 是 负面 的 。 大 
众 媒体 的 噪声 引导 人 们 相信 其 他 人 心 存 不 满 ， 即 便 有 时 这 并 非 事实 。 
根据 这 个 及 现 ， 我 们 建议 法 国 国营 铁路 公司 持续 监测 乘客 意见 ， 可 以 
在 火车 站 、 互 联网 和 其 他 任何 地 方 。 最 重要 的 是 ， 我 们 建议 他 们 实时 
发 布 调查 结果 。 在 我 们 看 来 ， 这 是 最 佳 也 可 能 是 唯一 的 解决 意见 收 论 
的 方法 。 我 们 需要 每 个 人 都 清楚 其 他 人 的 满足 感 。 


网 发 的 数据 科学 家 、 了 欧莱雅 的 营销 专家 和 TBWA 的 员工 都 在 以 上 自己 
的 方式 尝试 做 同一 件 事 一 一 将 数据 转化 为 知识 ， 再 将 知识 转化 为 蛙 


见 。 


问题 : 


如 果 你 坚持 从 集群 化 向 个 性 化 转变 ， 情 况 会 如 何 ? 


如 果 你 组 建 一 个 特殊 团队 ， 将 事实 转变 为 知识 ， 再 将 知识 转变 为 
襄 见 ， 你 会 有 什么 收获 ? 


如 果 你 决定 不 听从 决策 顾问 的 一 般 性 建议 ， 而 是 反 其 道 而 行 之 ， 
情况 会 怎样 ? 


Ls 


母 公 司 为 时 代 华 纳 集 


HB0 电 视 网 是 总 部 位 于 纽约 的 有 线 电视 网 络 媒体 公司 ， 


编者 注 


17 商业 模式 颠覆 


在 本 地 烟草 零售 商 那 里 开设 银行 账户 ， 这 主意 怎么 样 ? 过 去 谁 会 
考虑 这 样 的 建议 ? 可 是 ,今天 人 们 似乎 对 这 样 的 事情 司空 见 惯 。 最 令 
人 吃惊 的 商业 构想 比比 错 是 。 企 业 迅 速 地 切换 市 场 。 旧 式 的 、 诺 慎 的 
多 元 化 理念 ， 连 同 其 包含 的 相 邻 性 (adjacency)〉 和 扩展 产品 种 类 的 思 
想 ， 痢 已 成 明日 贡 花 。 垂 直 发 展 战略 (例如 美国 达 美 航空 收购 宾 夕 法 
尼 亚 州 一 家 炼油 厂 〉 和 水 平 发 展 战略 (例如 百事 兼并 佳 得 乐 〉 不 再 是 
人 们 讨论 的 中 心 话 题 。 事 实 上 ， 像 “垂直 ”和 “水 平 ” 这 样 的 字眼 在 
今天 的 商业 术语 中 确实 难 贡 踪影。 创新 和 多 元 化 随处 可 见 。 优 步 正 在 
思考 它 的 下 一 步 动作 。 它 会 成 为 杂货 店 供应 商 ， 还 是 邮政 服务 提供 
商 ， 或 者 进军 餐饮 配送 领域 ? 这 当然 不 是 天 方 夜 课 ，Toms 束 已 经 从 卖 
鞋 扩展 到 种 植 咖啡 了 。 


现 如 今 ， 在 本 地 烟草 零售 商 那 里 开设 银行 账户 不 再 是 不 可 能 的 事 
情 。 法 国 的 烟 吧 就 推出 了 镍 钱 账户 (Compte-Nickel1) 。1 你 可 以 用 该 
账户 转账 ， 办 理 直 接 借 记 和 现金 存 丈 ， 在 全 球 215 个 国家 的 2800 万 个 银 
行 网 点 进行 柜台 交 款 ， 还 可 以 完成 在 线 支付 ， 使 用 自动 取款 机 …… 所 
有 服务 每 年 收费 只 要 20 欧 元 。 


这 种 商业 模式 有 几 个 方面 不 同 于 普通 银行 的 业务 模式 : 没有 审 
查 ， 任 何人 都 可 以 拥有 一 个 账户 ; 也 没有 各 种 要 填写 的 表格 ，20 欧 元 
包含 所 有 费用 ， 甚 至 包括 开户 成 本 ; 储户 的 存 球 不 会 流入 货币 市 场 。 


钊 钱 账 户 不 允许 透 文 。 这 个 限制 的 好 处 是 ， 人 们 不 能 狗 狂 透 文 ， 
不 会 在 每 个 月 开始 时 就 欠 债 。 因 此 镍 钱 账 户 持 有 人 无 须 偿还 透 文 利 
恩 。 该 账户 最 初 是 为 低 收入 消费 者 设计 的 ， 这 一 部 分 人 现在 仍然 约 占 


全 部 客户 的 75%。“ 对 这 个 群体 来 说 ， 每 年 支付 透支 利息 的 费用 平均 达 
到 月 薪 的 一 半 。 镍 钱 账 户 其 余 约 25%3 的 客户 手头 更 加 宽裕 ， 经 常 出 国 
旅游 。 他 们 兑换 外 汇 时 无 须 交 手续 费 。 


对 传统 智 意 提 出 质疑 是 新 业务 模式 的 开端 。 今 天 的 新 公司 ， 例 如 
蕴 果 、 奈 斯 派 索 辐 、 特 斯 拉 、 空 中 食 宿 等 等 ， 都 选择 了 苏 覆 式 模式 ， 
它们 从 容 地 打破 以 往 的 惯例 。 这 就 是 “颠覆 ”一 词 大 红 大 上 紧 的 原因 。 
在 我 们 决定 重新 定义 题 履 的 概念 时 ， 它 还 是 一 个 会 引起 争议 的 词 ， 被 
用 来 描述 敢于 冒险 的 公司 如 何 选择 激进 式 创新 而 不 是 渐进 式 发 展 。 


本 书 中 涉及 的 大 多 数 商 业 故 事 都 以 下 面 这 样 的 商业 模式 为 基础 ; 
模式 中 人 至少 有 一 个 重要 元 素 发 生 了 根本 性 变革 。 小 米 只 在 互联 网 上 销 
售 产 品 ， 乐 高 让 客户 设计 产品 ， 大 卖场 让 街市 旧 貌 换 新 大 。 博 柏 利 希 
望 在 线 体验 能 够 让 人 们 联想 到 它 提供 的 产品 。 海 尔 的 组 织 架 构建 立 在 
4000 个 自我 管理 的 小 组 基础 之 上 。Spotify 设 置 了 有 限 的 免费 流 媒 体 服 
务 时 间 。 诸 如 此 类 。 像 这 样 具 有 突破 性 意义 的 决策 产生 了 多 米 诺 上 骨牌 
效应 ， 影 响 了 商业 模式 的 其 他 部 分 ， 导 致 整个 模式 相应 发 生变 化 。 有 
时 ， 整 个 模式 就 是 颠覆 式 的。 在 这 方面 ， 苹 果 公 司 是 先驱 。 
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苹果 提供 了 过 去 10 年 最 具 革命 性 的 产品 。 它 还 发 明了 新 的 商业 模 
式 ， 在 这 一 模式 中 ， 每 个 部 分 都 会 与 其 他 部 分 发 生 联 系 。 苹 果 建 立 了 
一 个 卓 尔 不 凡 的 体系 ， 这 一 体系 产生 了 大 量 互动 : 从 产品 到 商店 ， 从 
iPod (一 球 便 携 式 多 功能 数字 多 媒体 播放 器 到 Mac (个 人 电脑 系 
列 ) ， 从 iTunes 下 载 到 iPad 的 订阅 。 


这 种 商业 模式 的 魔力 在 于 ， 它 成 了 为 第 三 方 资产 提供 助力 的 平 
台 ， 一 个 其 他 企业 赖 以 生存 的 平台 。 芋 采 应 用 商店 和 iTunes 让 应 用 程 


序 开发 商 通过 交易 赚 取 了 数 百 万 美元 ， 这 反 过 来 又 巩固 了 平 果 的 业 
务 。 正 如 享 利 。 切 斯 布 罗 夫 (Henry Chesbrough) 在 其 《开放 式 服务 
创新 》 (Open Services Innovation) 一 书 中 指出 的 那样 ，“ 一 种 商 
业 模 式 的 最 高 成 束 ， 就 是 吸引 外 部 公司 (或 者 捐助 者 ) 投入 到 体现 平 
台 价值 的 商业 活动 中 ”。4 


这 种 模式 中 的 各 部 分 互相 促进 。iPad 销 量 不 错 ， 是 因为 有 苹果 应 
用 商店 的 文 持 。 这 个 网 站 始终 可 以 提供 最 棒 的 应 用 软件 ， 并 且 一 直 是 
这 些 软件 的 设计 者 第 一 个 想到 的 发 布 平 台 。 但 如 果 侠 果 应 用 商店 没有 
以 iTunes 的 发 展 历程 为 基础 ， 就 不 会 获得 如 此 巨大 的 成 功 。 而 iTunes 
最 初创 建 的 目的 是 推动 jPod 的 销售 。 现 在 ， 它 开始 涉足 电视 剧 、 电 
影 、 图 书 和 游戏 的 推广 。 苹 果 建 并 了 一 个 生态 系统 ， 留 下 其 他 公司 仍 
然 艰 难 地 销售 着 仅 做 轻微 改进 的 少量 硬件 。 


苹果 的 模式 实现 了 自给 自足 。 有 些 公司 为 苹果 制造 产品 、 提 供 服 
务 ， 苹 果 则 通过 它 的 平台 销售 这 些 产 品 和 服务 。 还 有 一 些 公司 为 
iPhone 和 iPad 开 友 应 用 程序 。 有 至 利 ， 切 斯 布 罗 夫 在 同一 本 书 里 说 : 
“其 他 人 正在 投 钱 ， 让 苹果 赚 更 多 的 钱 。”? 


这 样 的 业务 实践 只 是 苹果 商业 模式 的 一 个 方面 。 但 它 对 Facebook 
至 关 重 要 ， 因 为 后 者 的 价值 不 仅 根 植 于 它 的 平台 价值 ， 也 根植 于 其 用 
户 持续 发 布 的 内 容 。 全 世界 有 超过 14. 9 亿 的 Facebook 用 户 。6 也 就 是 
说 ， 超 过 14. 9 亿 人 免费 为 Facebook 打 工 。 亚 马 逊 秉持 同样 的 理念 ， 向 
其 他 公司 开放 平台 ， 以 便 他 们 销售 产品 。 这 样 做 的 结果 是 亚马逊 不 花 
分 毫 就 获得 了 大 量 的 数据 ， 久 而 久之 ， 这 些 数据 使 它 的 网 站 更 具 吸 引 
力 ， 也 更 有 效率 。 


现在 企业 之 间 的 苋 争 方式 是 建立 新 的 商业 模式 ， 这 比 产 品 更 难 复 
制 。 换 句 话 说 ， 两 业 模 式 成 为 一 种 新 的 保护 手段 和 苋 争 优势 。 苹 末 和 


Facebook 己 经 证 明 ， 将 其 他 公司 纳入 自己 的 商业 模式 ， 可 以 防止 这 些 
模式 被 别人 复制 。 


特 斯 拉 : 储存 阳光 


特 斯 拉 的 电动 汽车 称 得 上 世界 上 最 有 具 颠 履 式 的 商业 模式 之 一 。 


产品 就 是 一 切 。 特 斯 拉 创 始 人 埃 隆 。 马 斯 克 和 否认 电动 汽车 是 内 燃 
发 动机 汽车 的 变种 。 在 他 看 来 ， 让 这 种 产品 得 到 广泛 应 用 的 唯一 方法 
就 是 克服 能 源 的 制约 ， 设 计 最 好 的 汽车 。 性 能 、 速 度 和 安全 必须 达到 
最 高 等 级 。 特 斯 拉 70%"*80% 的 车 是 在 公司 内 部 设计 和 制造 的 。 “与 它 相 
比 ， 多 数 汽车 制造 商会 将 很 大 一 部 分 工作 交 给 分 包 商 完 成 ， 他 们 越 来 
越 喜欢 组 装 其 他 公司 生产 的 零件 。 特 斯 拉 的 方法 保证 了 更 好 的 质量 管 
理 和 更 高 的 利润 率 。 


消费 者 通过 网 络 选 配 和 购买 特 斯 拉 的 汽车 ， 在 特 斯 拉 的 网 点 或 者 
在 家 里 都 能 操作 。 客 户 可 以 奶 踪 制造 过 程 ， 直 至 交 车 。 这 家 公司 免费 
更 新 车 载 软件 ， 目 的 是 不 断 提 升 驾驶 乐趣 。 由 于 软件 越 来 越 先 进 ， 所 
以 未 来 几 年 内 特 斯 拉 也 将 会 销售 无 人 萄 驶 汽车 。 


没有 经 销 商 网 络 是 特 斯 拉 模 式 最 具 颠 禾 性 的 部 分 。 随 之 消失 的 是 
与 经 销 商 无 休止 的 讨价还价 ， 以 及 无 法 证 实 的 修 车 账单 。 特 斯 拉 的 销 
售 网 点 与 通常 汽车 经 销 店 的 选 址 有 所 不 同 。 特 斯 拉 在 商场 或 者 火车 站 
附近 销售 汽车 。 这 里 是 人 群 目 然 聚 集 之 地 ， 与 偏远 的 仓库 区 相 比 ， 潜 
在 的 客户 在 这 里 感 党 放松 多 了 。 实 际 上 ， 特 斯 拉 模 式 的 每 一 个 方面 都 
征 颠 履 性 的 。 它 的 设计 和 生产 方式 完全 不 同 于 传统 汽车 制造 商 。 特 斯 
拉 上 自己 建立 了 一 个 新 型 的 生态 系统 。 


2015 年 4 月 30 日 ， 马 斯 克 在 洛杉矶 推出 了 特 斯 拉 能 源 产 品 。3 他 的 
介绍 令 人 耳目 一 新 。 这 套 新 产品 体现 了 极 具 颠覆 性 的 技术 ， 具 备 指数 
级 的 增长 潜力 。 那 么 ， 它 到 底 是 什么 呢 ? 答案 是 : 挂 在 住宅 或 制造 厂 
墙 上 的 太阳 能 电池 。 电 池 外 观 精美 ， 几 乎 可 以 用 “漂亮 ”来 形容 ， 并 
且 有 各 种 色调 。 几 块 电池 并 排 挂 在 墙 上 ， 就 构成 了 “能 量 墙 ” 
(Powerwall) ; 如 果 墙 的 面积 足够 大 ， 就 成 了 埃 隆 ， 马 斯 克 所 说 的 


“能 量 堆 ” (Powerpacks) . 


显然 ， 将 阳光 转变 为 可 持续 能 源 ， 整 个 地 球 需 要 数 亿 块 这 样 的 电 
池 。 不 过 ， 马 斯 元 认为 ，“ 每 年 我 们 不 是 制造 了 一 亿 辆 轿车 和 卡车 
吗 ? 难道 我 们 不 应 该 立即 生产 同等 数量 的 能 量 堆 吗 ? ”这 是 特 斯 拉 的 
目标 。 为 了 实现 这 个 目标 ， 它 将 无 偿 发 布 产 品 的 技术 参数 和 布线 图 。 
如 此 一 来 ,希望 加 入 这 个 雄心 动 支 的 计划 的 公司 束 可 以 创建 自己 的 
“ 千 兆 工厂 ” (Gigafactories) 了 。 


这 是 一 场 即 将 发 生 的 革命 。 推 广 太 阳 能 的 主要 障碍 是 储存 问题 : 
我 们 必须 能 够 白天 发 电 ， 晚 上 储存 。 如 果 做 到 这 一 点 ， 不 久 我 们 就 会 
发 现 ， 我 们 将 越 来 越 多 地 使 用 无 碳 电 力 。 对 于 地 球 上 那些 偏远 的 角落 
来 说 ， 这 将 是 福音 。 因 为 在 那些 地 方 ， 电 力 供应 时 断 时 续 且 价格 高 
m HAERERE. 


WE e CISTERN “REE” . MIR ALAR ME 
可 以 预见 的 道路 ， 是 保证 人 类 与 这 个 星球 上 所 有 的 生物 伙伴 和 谐 共处 
的 唯一 方法 。 他 是 一 位 无 与 伦比 的 推销 员 。 

阿里 巴巴 : 庞大 的 生态 系统 


世界 第 二 大 经 济 体 的 最 大 商业 生态 系统 被 称 为 “阿里 巴巴 ”。 根 
据 《 福 布 斯 》 杂 志 的 说 法 ，“ 这 是 一 个 电子 商务 巨人 ， 其 体 量 大 约 等 


于 eBay、Paypal 和 亚马逊 之 和 ”。10 马 云 兽 是 英语 教师 ，20 世 纪 90 年 
代 中 期 第 一 次 接触 到 互联 网 。 他 立刻 意识 到 万 维 网 将 从 根本 上 改变 中 
国 。4 年 后 的 1999 年 ， 他 创建 了 阿里 巴巴 。 这 是 一 个 批发 商 平台 ， 其 目 
WE: “无 论 何 处 ， 轻 松 做 生意 ”。 牙 其实 马 云 所 做 的 就 是 在 中 国 的 
电子 商务 远 未 起 飞 之 时 ， 开 设 一 个 虚拟 现实 市 场 。 此 人 不 是 工程 师 ， 
却 成 了 中 国 的 互联 网 先驱 之 一 。 他 对 技术 基本 不 感 兴趣 ， 而 是 把 客户 
需求 放 在 第 一 位 ， 放 在 最 重要 的 位 置 。 因 此 ， 他 想方设法 让 中 国 数 百 
万 手工 业者 和 小 企业 主 理解 电子 商务 的 基础 。 这 些 人 的 生活 因为 马云 
提供 的 服务 而 发 生 了 彻底 的 改变 。 


中 国 的 电子 交易 有 3/4 通 过 阿里 巴巴 进行 。12 相 比 之 下 ,日 本 最 大 
的 电子 商务 网 站 “乐天 市 场 ” 在 日 本 国内 市 场所 占 比 例 不 到 30%。13 在 
阿里 巴巴 的 成 就 后 面 ， 是 强大 的 物流 运力 和 每 年 派送 包 里 达 60 亿 个 的 
能 力 ， 这 个 数字 比 UPS 公 司 ( 电 的 全 球 工作 量 还 大 。 


中 国 的 消费 者 过 去 种 币 对 收 到 货品 之 前 就 要 完成 网 上 文 付 的 做 法 
表示 疑 夸 ， 而 夹 家 也 需要 在 发 货 前 确定 他 们 的 客户 具备 文 付 能 
2004 年 ， 为 了 让 消费 者 安心 ， 同 时 也 让 卖家 感到 满意 ， 马 云 推出 了 他 
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赖 的 第 三 方 来 暂 存 文 付 的 贷 球 。 中 国 消费 者 能 够 使 用 电子 商务 ， 这 个 
系统 发 挥 了 至 关 重 要 的 作用 ， 因 为 很 多 人 不 用 银行 账户 。 今 天 ， 文 付 
宝 古 中 国 最 成 功 的 文 付 系统 。 


“我 们 是 一 家 恰好 位 于 中 国 的 互联 网 公司 ，”14 阿 里 巴巴 的 创始 
人 有 一 次 在 接受 查理 。 罗 斯 (Charlie Rose) 的 采访 时 说 道 ，“ 我 的 
设想 是 ， 如 果 我 们 能 够 帮助 挪威 的 小 企业 将 产品 卖 到 阿根廷 ， 帮 助 阿 
根 廷 的 消费 者 在 网 上 购买 瑞士 的 东西 ， 我 们 就 可 以 建立 起 我 所 说 
的 …… 电 子 WT0 (世界 贸易 组 织 ) 。”15 使 全 球 商品 交易 便利 化 ， 这 是 
马云 为 之 着 迷 的 梦想 。 


一 个 平台 还 不 够 。 从 一 开始 ， 马 云 就 选择 了 业务 范围 多 元 化 战 
略 。 他 从 被 称 为 “淘宝 ”的 P2P 电 子 商 务 平台 开始 。 这 个 平台 是 中 国 最 
大 的 电子 商务 网 站 ，90%16 的 电子 交易 通过 它 来 操作 。 接 着 ， 马 云 又 启 
用 了 天 猫 。 这 是 一 个 虚拟 商城 ， 包 括 了 许多 重要 的 国际 经 销 商 。 布 鲁 
明 戴尔 百货 公司 、 梅 西 百货 、 萨 克 斯 第 五 大 道 精品 百货 店 和 女性 产品 
制造 商 安 。 泰勒 都 与 支付 宝 签约 。1 


“eBay 也 许 是 大 海里 的 鲨鱼 ，” 马 云 说 ，“ 而 我 是 长 江 中 的 鳄 
鱼 。 如 果 我 们 在 大 海中 战斗 ， 我 会 失败 ;如 果 我 们 在 江河 中 战斗 ， 我 
将 是 胜 者 。”20 鲁 鱼 干 得 还 不 赖 。2014 年 ， 阿 里 巴巴 在 华尔街 融资 250 
亿美 元 ， 这 是 股票 市 场 有 史 以 来 规模 最 大 的 首次 公开 募股 。 市 场 将 继 
续 文 持 阿里 巴巴 。 据 福 雷 斯 特 研 究 公 司 (Forrester Research) if 
计 ， 到 2019 年 ， 仅 中 国 的 累计 在 线 销售 额 就 将 超过 1 万 亿美 元 。21 


Ata: 没有 阳 生 人 的 世界 


在 B2B 领 域 ， 多 年 来 企业 一 直 施 行 以 租赁 取代 采购 的 做 法 。 例 如 ， 
施乐 公司 现在 只 回 客 户 收取 打印 机 和 复印 机 的 使 用 宽 ， 不 再 出 售 设 
备 。 事 实 上 ， 它 管理 客户 的 一 批 机 器 ， 只 收取 维修 费 和 保养 费 。 最 
近 ， 施 乐 将 这 个 服务 理念 又 推进 了 一 步 : 同意 管理 客户 从 与 施乐 竞争 
的 制造 商 那 里 购买 的 复印 机 和 打印 机 。 


换言之 ， 施 乐 将 客户 的 固定 成 本 转变 为 可 变 成 本 。 而 且 因 为 施乐 
的 客户 不 再 需要 履 用 维修 人 员 ， 节 省 了 一 般 管理 费用 。 在 这 个 过 程 
中 ， 无 法 确定 是 舍 能 够 延续 的 一 次 性 买卖 被 转换 为 自然 延续 的 长 期 收 
费 模 式 。 


当然 ， 这 是 者 宣 时 的 方法 。 它 以 网 站 导航 的 形式 给 企业 提供 软 
件 ， 不 再 作为 产品 ， 而 是 作为 服务 。 这 样 一 来 ， 在 预付 费 的 基础 上 ， 


只 有 实际 使 用 时 才 会 收费 。 使 用 权 比 所 有 权 更 重要 一 一 这 就 是 P2P 的 精 
髓 ， 分 诗经 济 的 要 义 。 受 互联 网 和 社交 媒体 的 有 影响， 我们 更 愿意 交换 
而 不 是 购买 产品 和 服务 ， 尽 管 我 们 可 能 需要 用 到 能 促成 此 类 交易 的 公 
司 。 法 国 拼 车 平台 BlaBlaCar、 美 国 租车 公司 Zipcar 以 及 空中 食 宿 就 是 
不 错 的 例子 ， 它 们 在 汽车 和 房地产 这 两 个 购买 价格 最 高 的 行业 凡 莹 雾 
发 展 。 


空中 食 答 是 现在 世界 上 最 大 的 连锁 酒店 。 大 部 分 互联 网 公司 ， 例 
如 谷歌 和 Facebook， 通 过 广告 挣 钱 。 与 它们 不 同 ， 空 中 食 宿 的 收入 来 
目 与 客户 的 真实 交易 。 磁 巧 的 是 ， 它 与 我 们 在 洛杉矶 的 办 事 处 有 合 
作 。 我 想 上 略微 详尽 地 探讨 一 下 空中 食 答 的 模式 ， 它 在 很 多 方面 独 树 一 


Re 
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好 客 。 尺 管 拥有 超过 100 万 个 潜在 的 可 用 房间 ， 但 空中 食 窒 的 有 形 资产 
很 少 : 没有 工厂 ， 没 有 生产 线 ， 不 拥有 也 不 制造 实物 产品 。 它 的 业务 
依赖 人 们 一 个 简单 的 行为 : 打开 家 门 ， 欢 迎 一 位 陌生 人 。 
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来 认识 和 理解 它 。 然 而 ， 这 些 品 牌 主 要 由 公司 创建 ， 然 后 才 被 世界 所 
认识 。 而 空中 食 答 这 个 品牌 是 它 的 2000 多 万 网 络 社区 成 员 热 情 参 与 的 
产物 。 它 的 创始 人 布 赖 恩 。 切 斯 基 (Brian Chesky) it, TERAH 
的 团队 与 其 庞大 的 社区 时 无 区 别 。 公 司 和 社区 之 间 没 有 阻隔 。 社 区 束 


是 品牌 。 


除了 不 断 变 化 的 法 律 ， 男 一 个 阻碍 空中 食 答 成 长 的 因素 是 这 样 一 
种 想法 : 它 的 模式 不 可 思议 。 欢 迎 你 不 认识 的 人 到 家 做 客 ， 与 陌生 人 
住 在 一 起 ， 这 些 做 法 不 可 思议 。2015 年 空中 食 窒 宣传 活动 的 重点 就 放 
在 这 个 问题 上 ， 目 标 是 淡化 所 谓 的 “不 可 思议 性 ”， 逐 渐 消 除 “陌生 
人 ”这 一 观念 。2015 年 1 月 ， 它 在 推 特 上 发 布 了 “不 再 有 陌生 人 ” 
(nomorestrangers) 的 主题 标签 ; 5 月 播 出 的 电视 广告 开场 白 就 是 


“ 杀 爱 的 阳 生 人 ”。 人 们 意识 到 ， 他 们 可 以 像 本 地 人 一 样 旅行 ， 住 在 
东 人 的 家 宅 中 ， 与 城市 进行 更 加 杀 密 的 接触 。 在 任何 国家 ， 他 们 可 以 
像 在 家 里 一 样 目 在 ， 并 且 领 悟 到 ， 任 何 陌生 人 都 很 容易 成 为 朋友 。 


P2P 经 济 将 重新 定义 产品 和 服务 的 生产 方式 和 交换 途径 。 计 算 机 科 
学 的 指数 级 进步 让 这 一 切 成 为 可 能 。 搜 集 信 息 所 耗费 的 成 本 现在 接近 
零 。 每 个 人 都 可 以 实时 了 解 ， 哪 些 商 品 正在 销售 或 采购 中 ， 哪 些 正 
在 被 租用 或 出 借 。 这 将 造成 那些 只 是 偶尔 被 使 用 的 产品 和 服务 价格 大 
幅 下降 。 在 这 样 的 背景 下 ， 大 量 新 的 商业 模式 和 初创 企业 得 以 诞生 。 
未 来 的 可 能 性 是 无 限 的 。 


2000 年 以 来 ， 大 多 数 像 亚 马 进 、Facebook 和 阿里 巴巴 这 样 位 列 
《财富 》500 强 的 企业 更 多 地 依靠 颠 禾 式 模式 ， 而 非 产 品 创新 。 数 字 技 
术 已 成 为 它们 新 业务 的 众 化 剂 。 


不 过 ， 数 字 技 术 本 身 也 渐渐 地 成 为 变革 的 动力 ， 为 传统 行业 领域 
和 老牌 公司 注入 新 的 活力 。 数 字 技 术 将 迫使 全 世界 每 一 位 行业 领袖 重 
新 思考 其 公司 的 发 展 道路 ， 有 时 甚至 引发 彻底 的 变革 。 无 论 在 传统 行 
业 还 是 新 兴 行 业 ， 信 息 技 术 都 或 励 人 们 采用 新 的 商业 模式 。 


每 一 个 行业 都 会 激发 其 他 行业 的 想象 力 。 
问题 : 
如 果 你 出 售 一 个 完全 整合 的 生态 系统 ， 情 况 会 如 何 ? 
如 果 你 创建 一 个 P2P 平 台 ， 会 有 什么 收获 ? 
如 果 你 将 一 次 性 买卖 转变 为 长 期 收费 模式 ， 情 况 会 怎样 ? 


如 果 你 必须 面 对 谷 歌 这 样 的 竞争 对 手 ， 你 会 如 何 处 理 ? 
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UPS 公 司 ， 全 球 最 大 的 快递 承运 商 与 包 右 递送 公司 之 一 ， 于 1907 年 成 立 于 美国 。 
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18 ”预期 驱动 型 颠覆 


TBWA/ 博 报 党 加 广告 公司 证 明了 自己 极其 擅长 利用 集体 智慧 的 助 
力作 用 。 


被 人 们 称 为 “未 来 日 本 ” Mirai Nihon) 1 的 项 目的 确 不 同 凡 
啊 。 我 们 在 日 本 的 公司 决定 设计 世界 上 第 一 家 脱离 电网 的 住宅 。 光 有 
想法 还 不 够 ， 为 了 让 项 目 落 地 ， 我 们 同时 扮演 了 建筑 公司 、 房 地 产 开 
发 商 和 项 目 监管 机 构 的 角色 。 我 们 要 协调 20 家 不 同 的 分 包 商 ， 还 要 人 召 
集 500 多 名 工程 师 和 科学 家 进行 创意 众 包 。 


未 来 日 本 


这 个 理念 源 自 2011 年 袭击 日 本 的 巩 怖 海 哺 。TBWA 东 京 公司 的 总 经 
理 决定 对 该 国 新 的 能 源 政策 做 出 某 种 实质 性 的 贡献 ， 并 且 是 十 分 精彩 
的 贡献 。 自 然 ， 这 样 一 个 承 诡 远 远 超 出 他 的 日 常 职责 和 专业 领域 。 谁 
能 想到 ， 有 那么 一 天 ， 一 家 广告 公司 每 天 都 会 与 日 本 宇航 研究 局 这 样 
的 实体 合作 ， 共 同 设计 和 建造 住宅 ? 


我 们 日 本 公司 的 员工 对 他 们 所 生活 的 世界 的 懂 剧 ， 在 这 次 海啸 中 
被 一 扫 而 空 。 日 本 的 基础 设施 系统 突然 显得 脆弱 不 堪 。 电 力 供应 不 再 
是 理所当然 之 事 。 我 们 断定 ， 设 计 一 种 不 依赖 第 规 电力 、 煤 气 、 水 资 
源 和 通信 网 络 的 住宅 ， 现 在 恰 逢 其 时 。 它 是 一 种 自给 自足 的 住宅 ， 大 
目 然 的 力量 和 人 类 的 技术 在 其 中 共同 作用 、 互 相 支 持 。 为 了 实现 这 个 
目标 ， 我 们 制作 了 一 张 清单 ， 上 面 列 出 了 所 有 相关 技术 以 及 所 有 尚未 
推 同 市 场 的 新 创意 。 我 们 与 日 产 汽车 、 从 事 太 阳 能 设计 的 “家 姓 能 源 


管理 系统 ” (Home Energy Management System) 实验 室 以 及 “水 唱 河 
谷 净 水 系统 ” (Cristal Valley Water Purification System) 实验 
室 建立 了 工作 关系 ， 当 然 还 有 日 本 宇航 研究 局 。 


就 这 个 项 目 而 言 ， 日 产 的 百分之百 纯 电 动车 聆 风 (Nissan Leaf) 
不 仅仅 是 一 辆 汽车 ， 还 是 一 台 离 网 发 电机 。 它 可 以 利用 太阳 能 给 一 所 
标准 大 小 的 住宅 供应 足够 的 电力 。“ 空 中 住所 ” (Aero House) 是 一 
种 用 木材 建造 而 成 的 活动 住房 ， 经 过 改动 ， 能 用 上 近期 所 有 的 新 技 
术 。 借 助 “ 家 硅 能 源 管 理 系统 ”， 房 主 能 以 尺 人 的 精确 性 远程 管理 能 
量 消 耗 。“ 水 唱 河 谷 净 水 系统 ”可 以 从 海水 或 河水 中 生产 饮用 水 ， 如 
果 有 必要 ， 它 还 会 清除 污染 。 日 本 宇航 研究 局 页 献 了 为 航天 飞机 内 部 
生活 设计 的 技术 。 每 个 合作 伙伴 与 我 们 的 东京 公司 一 起 努力 ， 锐 意 创 
新 ， 并 充分 利用 科学 新 发 现 。 


今天 ，“ 未 来 日 本 ”不 再 只 是 停留 在 规划 阶段 。 它 以 海边 住宅 的 
形式 出 现 ， 坐 落 在 树木 茂密 的 小 山上 ， 俯 虞 平静 的 海湾 。“ 我 负责 管 
理 我 所 使 用 的 能 源 ，” 首 先 住 进 这 所 房子 的 那 位 日 本 青年 女性 说 ， 
“这 让 我 意识 到 自己 在 大 自然 中 的 插 微 存在 。”“ 


及 明明 天 


通过 众 包 的 形式 建造 自给 自足 的 住宅 ， 是 TBWA 面 对 我 们 这 个 时 代 
最 严峻 的 挑战 之 一 时 所 能 采取 的 应 对 之 策 。 还 有 许多 公司 在 更 大 规模 
上 完成 了 这 样 的 任务 ， 它 们 的 方法 是 推出 涉及 一 系列 至 关 重 要 的 问题 
的 计划 。 想 想 《 时 代 周 刊 》 的 封面 标题 : “谷歌 能 解决 长 生 不 老 的 问 
题 吗 ? ”3 谷歌 公司 聘用 了 100 多 位 世界 知名 医疗 专家 ， 他 们 的 任务 是 
开展 衰老 研究 。 这 家 公司 已 经 是 医疗 卫生 领域 最 大 的 私有 投资 者 。 
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务 关 联 性 很 小 的 领域 ， 特 别 是 很 有 可 能 影响 人 类 未 来 的 领域 ， 比 如 教 
育 、 能 源 和 健康 。 


以 苹果 为 例 。 它 大 力 投资 教育 。iPad 提 供 超 过 两 万 个 教育 应 用 程 
序 。 最 近 ， 它 推出 了 iBook2 (一 球 苹 果 产 品 上 的 阅读 应 用 )〉 ， 这 款 程 
序 实现 了 学 习 者 与 教科 书 的 互动 ， 并 且 提 供 数 十 种 在 传统 课本 上 找 不 
到 的 功能 。 茸 果 利 用 这 个 项 目 在 一 个 庞大 的 市 场 建立 领导 地 位 ， 这 考 
庸 置疑 。 不 用 说 ， 像 麦 格 劳 - 希 尔 和 培 生 这 样 的 大 型 出 版 商 自然 认为 
内 容 创 作 是 它们 的 领地 。 但 是 ， 电 子 书 这 一 新 技术 的 性 能 必然 会 影响 
甚至 是 决定 未 来 的 编辑 方针 。 苹 果 还 设立 了 “苹果 杰出 教育 家 项 目 ” 
(The Apple Distinguished Educators Program) 4 来 支持 有 开拓 精 
神 的 教师 ， 汞 励 他 们 进一步 提高 创造 力 ， 进 而 得 到 更 广泛 的 重视 。 


我 们 生活 在 MO0C《〈 得 课 ， 一 种 网 络 公 开课 ) 时 代 。 所 谓 MO0C， 指 
的 是 那些 获得 惊人 成 功 的 免费 的 在 线 大 学 课程 ， 它 们 向 所 有 人 开放 。 
这 是 知识 革命 。 苹 果 决 定 推出 全 新 形式 的 课本 ， 以 此 改变 教育 面貌， 
这 个 决定 将 引发 重大 变革 。 史 蒂 夫 。 乔 布 斯 的 一 个 伟大 梦想 也 将 得 以 
实现 。 他 曾经 希望 ， 通 过 革新 教科 书 的 方式 为 美国 教育 体系 的 进步 贡 
献 力 量 。 


现在 ， 城 市 的 各 个 关键 位 置 都 安装 了 数 以 万 计 的 传感器 ，IBM 从 这 
些 传感器 提供 的 不 同 数据 源 中 挖掘 出 互 为 参照 的 信息 ， 然 后 利用 这 些 
言 息 推动 能 源 消 耗 、 供 水 、 公 共 安 人 全、 交通 系统 和 应 急 管理 的 转型 。 
它 的 “智慧 城市 ” (Smarter Cities) 计划 正在 指导 五 大 洲 112 个 大 都 
市 ?应 对 愈演愈烈 的 世界 城市 化 进程 。 到 2050 年 ， 预 计 全 球 2/3 的 人 口 
将 生活 在 城市 ……5 海 啸 过 后 ， 日 本 人 在 福 岛 部 分 被 污染 的 区 域 安 装 了 
传感器 。 借 助 这 些 传感器 ，IBM 能 绘制 出 全 日 本 的 放射 性 分 布 图 。 今 后 
若 发 生 大 灾害 ， 它 将 帮助 政府 更 快 地 做 出 反应 。 


“智慧 城市 ”计划 从 何 而 来 ， 这 是 个 有 趣 的 问题 。2006 年 ，IBM 组 
织 了 由 一 系列 客户 和 员工 参与 的 关于 创新 的 头脑 风暴 会 议 。 会 议 主题 
不 是 通过 核心 业务 来 增加 营业 收入 ， 而 是 如 何 充分 利用 其 40 万 名 员工 
的 活力 和 技能 来 “创造 更 美好 的 世界 ”。 事 实 上 ，“ 智 芒 城 市 ”起 初 
只 是 一 个 由 企业 社会 黄 任 驱动 的 计划 。 如 今 这 个 计划 规模 庞大 ， 但 是 
最 初 没有 任何 迹象 表明 它 会 发 展 到 这 样 的 程度 。 现 在 IBM 正 在 提前 研究 
某 些 问题 ， 一 些 城市 还 没有 意识 到 它们 不 久 束 将 面 对 的 问题 。 


Facebook 收 购 0culus， 看 中 的 不 只 十 游戏 ， 尺 管 游戏 是 虚拟 现实 
技术 的 主要 市 场 。0culus Rift 头 盔 的 功能 远 不 只 是 作为 进入 虚拟 现实 
的 端口 。 它 也 是 一 群 志 在 为 Rift 开 发 成 干 上 万 种 应 用 的 工程 师 的 社 
区 。 这 些 人 为 建筑 师 、 学 生 和 医生 工作 。 建 筑 师 可 以 在 还 未 建造 的 建 
筑 中 穿行 ， 测 量 它 们 的 比例 。 学 生 将 进入 模拟 的 教室 情境 中 ， 在 那 
里 ， 他 们 可 以 学 习 三 维 的 历史 、 地 理 、 物 理 和 化 学 。 未 来 的 医生 能 够 
穿梭 在 动脉 中 ， 和 直抵 心脏 ; 而 病人 可 以 与 大 夫 们 远程 交流 。 虚 拟 现实 
提供 了 大 量 机 会 ， 尤 其 是 在 物理 疗法 和 精神 病 治 疗 领域 ， 机 会 更 为 丰 
证 。 它 防止 人 们 精神 骨 沉 ， 帮 助 他 们 处 理 疼 痛 以 及 应 付 意 外 事故 或 重 
大 压力 导致 的 后 遗 症 。 


0culus 投 资 教 育 和 健康 ， 不 仅 因为 这 些 领 域 可 以 找到 重要 的 收入 
来 源 ， 还 因为 它们 对 我 们 的 未 来 至 关 重 要 。 从 这 个 意义 上 说 ，0culus 
为 Facebook 事 业 中 的 企业 社会 责任 方面 做 出 了 贡献 。 


谷歌 已 经 决定 在 健康 领域 过 赌 一 把 ， 所 以 它 创 建 了 一 家 名 为 
“Calico” 的 新 公司 ， 全 称 为 “加 利 福 尼 亚 生 命 公司 ” (California 
Life Company) 。Calico 聘 用 了 数 十 位 世界 知名 医学 专家 ， 并 设 定 了 
很 高 的 目标 。 其 中 一 些 目 标 ， 例 如 找到 治愈 癌症 的 办 法 ， 很 可 能 极其 
重要 。 谷 歌 的 两 位 创始 人 大 手笔 地 投资 这 家 公司 。 他 们 的 目标 不 仅 是 
延长 预期 寿命 ， 而 且 是 要 大 幅 延 长 。 为 了 达到 这 个 目标 ， 他 们 允许 
Calico 使 用 谷歌 数据 库 的 庞大 资源 ， 希 望 它 能 确定 衰老 的 真正 原因 。 


不 同 的 生命 指标 如 何 互 相 影响 ， 对 此 人 们 还 知之 甚 少 。 经 过 智能 分 析 
的 数据 也 许 能 够 对 找 出 这 个 问题 的 答案 发 挥 关键 作用 。 


我 们 知道 ， 仅 仅 保 养 好 内 脏 还 不 够 。 我 们 必须 加 深 对 组 织 腐烂 及 
其 成 因 的 理解 。 我 们 还 要 知道 如 何 安排 个 性 化 的 护理 方案 ， 使 之 与 病 
患 个 人 的 生物 指标 相 匹配 。 


正如 我 们 看 到 的 那样 ， 新 技术 引发 了 全 面 变革 。 在 医疗 保健 这 个 
对 大 多 数 人 来 说 最 重要 的 领域 ， 变 单 尤为 显著 。 谷 歌 做 出 了 独树一帜 
的 战略 性 决策 ， 将 重点 放 在 技术 与 健康 交叉 领域 。 从 这 个 意义 上 说 ， 
这 家 重要 的 私营 企业 正 投 喘 于 准 公 共性 (quasi-public) 的 使 命 。 


几 个 世纪 以 来 ， 全 世界 所 有 的 国家 都 依靠 公共 财政 来 为 公路 、 学 
校 和 医院 这 样 的 造价 高 、 周 期 长 的 工程 提供 资金 。 同 时 ， 人 们 和 常 说 企 
业 和 被 短期 利益 考量 所 束缚 ， 沉 迷 于 季度 业绩 。 但 是 ， 正 如 我 们 所 见 ， 
实际 情况 并 不 总 是 这 样 。 有 些 公 司 证 明了 ， 私 营 企 业 投 号 公共 事业 的 
兴趣 可 以 部 分 弥补 公共 事业 日 益 减 少 的 预算 。 


谷歌 关注 的 是 衰老 问题 。 我 们 这 个 时 代 还 有 许多 受到 重点 关注 的 
话题 ， 例 如 能 源 、 教 育 和 公共 医疗 ， 它 们 正在 吸引 其 他 大 型 公司 的 注 
意 。 事 实 上 ， 全 世界 成 和 干 上 万 的 私有 企业 正在 尽 其 所 能 地 提高 知识 水 
平 ， 为 创造 更 美好 的 未 来 而 努力 奋斗 。 


换言之 ， 工 商业 界 正 在 进入 政府 倾 癌 于 退出 的 领域 ， 因 为 后 者 缺 


少 两 项 重要 资源 ， 而 一 些 私营 企业 现在 掌握 了 大 量 的 这 样 的 资源 ， 即 
时 间 和 资金 。 


问题 : 


如 果 你 决定 在 健康 、 教 育 和 能 源 领 域 进行 创新 ， 情 况 会 如 何 ? 


如 果 你 经 过 深思 熟 上 处， 给 公司 增加 了 一 个 目前 难以 企及 的 目标 ， 
情况 会 怎样 ? 


我 们 已 经 仔细 探讨 了 全 部 15 种 创新 方法 ， 我 个 人 认为 这 些 方 法 最 
具 说 服 力 。 一 路 走 来 ， 我 们 听 到 许多 企业 的 故事 ， 抛 出 了 一 大 堆 “ 如 
果 …… 会 怎样 ”的 问题 。 这 些 问题 可 以 在 任何 创新 会 议 上 打印 出 来 ， 
区 给 与 会 者 讨论 。 你 将 在 书 末 找 到 它们 。 


强迫 自己 按照 每 个 问题 给 出 的 条 件 来 思考 ， 这 是 有 意义 的 。 许 多 
问题 乍 看 起 来 似乎 前 后 和 矛盾 ， 或 者 与 正在 探讨 的 品牌 和 产品 无 关 。 不 
过 坚持 思考 ， 你 会 友 现 意 想不到 的 联系 和 关系 。 这 非 第 有 利于 提升 创 
新 的 前 景 ， 同 时 也 是 发 现 茶 些 新 事物 的 好 办 法 。 如 果 不 采 用 这 种 办 
法 ， 这 些 事物 也 许 就 不 会 为 人 所 知 。 我 们 的 目标 是 创造 一 种 积极 的 巧 
合 ， 一 般 说 来 ， 这 种 巧合 并 不 可 求 ， 我 们 称 之 为 “意外 之 喜 ”。 


我 建议 ， 每 位 读者 根据 能 引发 目 己 联想 的 案例 列 出 目 己 的 “如 
果 …… 会 怎样 ”问题 清单 ， 作 为 我 们 的 问题 的 补充 。 这 种 方法 完全 开 
放 ， 任 何人 都 可 以 为 它 锦上添花 。 


如 果 前 面 叙 述 的 “如 果 …… 会 怎样 ”问题 或 者 创新 方法 中 有 任何 
一 个 激发 出 新 的 灵感 ， 那 么 本 书 的 目的 吏 达 到 了 。 


博 报 党 〈Hakuhodo) ， 总 部 位 于 日 本 、 东 京 的 大 型 广告 公司 。 一 一 编者 注 


第 三 部 分 
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第 一 部 分 讨论 了 企业 可 以 在 每 个 层面 进行 创新 这 一 事实 。 它 们 可 
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宣传 计划 。 


第 二 部 分 论述 了 在 产品 和 商业 模式 层面 刺激 创新 的 各 种 方法 。 


第 三 部 分 探讨 营销 和 宣传 ， 即 与 品牌 相关 的 方方面面 。 它 将 界定 
我 们 所 说 的 “ 颠 履 式 品牌 建设 ”。 


近 几 年 来 ， 标 准 普 尔 500 指 数 敢 善 的 公司 无 形 资 产 总 价值 已 经 超过 
它们 的 有 形 资 产 总 价值 。 也 就 是 次， 专利 、 版 权 、 注 册 丙 标 、 商 业 信 
誉 、 客 户 名 录 、 企 业 文化 、 培 训 计 划 和 管理 体系 ， 现 在 比 有 形 的 工厂 
和 机 器 更 值钱 。 最 有 趣 的 是 ， 在 一 家 公司 所 拥有 的 全 部 无 形 资 产 中 ， 
曲牌 通常 是 最 有 价值 的 。 


接 下 来 我 们 要 谈 到 ， 营 销 并 不 仅仅 是 销售 产品 ， 它 还 涉及 为 公司 
最 有 价值 的 资产 创造 附加 值 。 由 于 这 个 原因 ， 确 保 每 一 个 品牌 愿景 都 
有 清晰 的 定义 ， 并 以 大 胆 的 方式 展现 出 来 ， 这 一 工作 至 关 重 要 。 

就 营销 而 言 ， 再 没有 比 未 能 充分 发 挥 品 牌 的 助力 作用 更 严重 的 过 
TE 
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借助 题 颖 方法， 我们 为 客户 制定 品牌 战略 ， 打 破 围 经 着 他 们 的 惯 
例 并 塑造 强大 的 愿景 ， 通 过 这 些 手段 帮助 他 们 找到 新 的 增长 点 。 


FIVE RTA DUI, PAA A= T B2) 


首先 是 惯例 。 这 些 是 我 们 产生 思路 的 “盒子 ”。 我 们 试 着 辨识 出 
竞争 对 手 现 在 的 一 切 动作 ， 研 完 束 缚 消费 者 思想 的 普 所 共识， 找到 拖 
累 品 牌 发 展 的 历史 包容。 所 谓 现 状 ， 就 是 在 你 能 想 出 挑 成 它 或 彻底 改 
变 它 的 办 法 之 前 必须 完全 理解 的 事物 。 


接着 ， 我 们 需要 愿景 来 引导 品牌 发 展 。 新 出 现 的 文化 符号 帮助 我 
们 理解 一 个 品牌 所 赖 以 存在 的 世界 。 它 们 反映 了 某 些 趋势 ， 我 们 希望 
对 这 些 趋势 做 出 反应 并 从 中 受益 。 


为 了 打破 惯例 ， 朝 着 愿景 前 进 ， 我 们 必须 考虑 一 个 最 具 烛 动 性 的 
概念 。 这 就 是 我 们 所 说 的 “ 颠 履 ”。 这 个 概念 为 企业 经 营 提供 了 禾 新 
的 视角 ， 它 有 助 于 破除 制约 企业 的 惯例 ， 帮 助 企业 品牌 在 竞争 中 领 
yi 


惯例 、 愿 景 和 站 履 综合 起 来 ， 残 构成 了 我 们 的 操作 系统 。 这 是 我 
们 认识 世界 、 友 现 增 长 点 的 方法 。 


想象 一 个 愿景 
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点 的 作用 。 尽 管 市 场 越 来 越 不 稳定 ， 但 一 些 企业 和 品牌 并 没有 受 其 影 
啊 ， 更 确切 地 说 ， 恰 恰 是 因为 这 种 状况 ， 筷 们 才 会 产生 一 种 凝聚 力 和 
一 个 中 心 点 。 这 一 点 至 关 重 要 。 市 场 不 断 地 引领 我 们 前 往 意 想 不 到 的 
方向， 所 以 我 们 需要 设立 一 个 参照 点 进行 比较 。 


此 外 ， 宣 传 渠道 趋向 多 元 化 ， 消 现 出 许多 不 同 的 形式 。 博 客 、 应 
用 程序 和 社交 网 站 等 ， 提 供 了 似乎 无 限 的 可 选择 的 宣传 途径 。 选 择 的 
多 样 性 导致 我 们 有 可 能 迷失 方向 ， 或 者 四 处 出 击 却 徒 荔 无 功 。 拥 有 强 
大 的 愿景 可 以 防止 我 们 的 计划 偏离 轨道 。 


由 于 上 述 两 个 原因 ， 提 出 清晰 明确 的 品牌 理念 ， 一 切 工作 围绕 这 
个 理念 展开 ， 这 种 做 法 比 以 往 更 具 决 定性 意义 。 


所 以 ， 题 覆 法 作为 一 种 形成 清晰 的 、 有 吸引 力 的 愿景 的 方法 ， 从 
未 像 今 天 这 样 重要 。 我 们 已 经 讨论 过 佳 得 乐 。 软 饮料 属于 易于 仿制 的 
产品 类 别 。 但 经 过 数 十 年 的 尝试 ， 苋 争 对 手 仍然 不 能 破坏 佳 得 乐 的 主 
导 地 位 。 因 为 这 个 品牌 拥有 强大 的 愿景 ， 相 信 “ 运 动员 的 成 绩 取 决 于 
内 心 ”。 这 个 信念 与 电解 质 和 水 化 作用 无 关 ， 它 关注 的 是 释放 每 位 运 
动员 的 力量 。 这 在 它 的 宣传 口号 “决胜 于 心 ” 中 得 到 概括 。 


我 们 还 探讨 了 TBWA 的 男 一 个 客户 :; 空中 食 宿 。 空 中 食 窒 提出 “ 改 
变 游戏 规则 ”的 愿景 ， 呼 吁 我 们 建设 一 个 “不 再 有 陌生 人 ”的 世界 。 
这 个 立场 极为 大 胆 ， 超 越 了 号 召 人 们 括 勤 竺 客 的 寻 负 建议， 后 者 的 天 
注 点 是 服务 、 便 利 设 施 、 和 舒适 性 和 目的 地 。 空 中 食 宿 相信 ， 人 们 的 括 
勤 好 客 具 有 茶 种 影响 力 ， 可 以 打开 新 世界 的 大 门 。 这 是 强大 的 路 线 
图 。 


第 三 个 关于 伟大 愿景 的 例子 是 比利时 联合 银行 。 它 的 目标 是 成 为 
这 样 一 家 银行 : 让 所 有 人 一 一 不 只 是 它 自己 和 客户 一 一 获 利 ;， 自视 为 
社会 组 织 的 一 个 组 成 部 分 ， 而 不 仅仅 是 交易 的 推动 者 。 用 颠 履 法 的 术 


语 来 说 ， 束 是 “将 这 家 银行 视 为 公共 服务 机 构 ”。 他 们 已 开展 的 工作 
包括 : 建 并 以 年 长 者 为 员工 的 呼叫 中 心 ，65 岁 以 上 的 老年 员工 与 40 岁 
左右 的 中 年 人 在 那里 交流 退休 问题 ， 推 出 “市 场 机 会 ”网 络 应 用 程 
序 ， 帮 助 企业 在 比利时 寻找 商业 机 会 ， 还 有 主题 为 “改进 空间 ”的 倡 
议 ， 使 企业 主 能 够 更 好 地 理解 消费 者 的 需求 和 预期 …… 


佳 得 乐 、 空 中 食 窒 和 比利时 联合 银行 是 三 个 具有 良好 愿景 的 优秀 
例子 。 显 然 ， 我 们 没有 改变 产品 ， 而 是 改变 了 对 它们 的 定位 。 佳 得 乐 
不 只 是 运动 饮料 品牌 ， 更 是 运动 品牌 ， 空 中 食 窒 不 只 是 安排 接 答 的 网 
站 ， 而 且 是 一 种 关于 人 类 共识 的 理念 ， 比利时 联合 银行 不 只 是 银行 ， 
更 是 公共 服务 机 构 。 


对 强大 愿景 的 需求 始终 是 我 们 的 中 心 工 作 。 它 促使 了 一 些 大 品牌 
理念 的 诞生 ， 例 如 “不 同 凡 想 ”“ 没 有 不 可 能 ”“ 转 变 ”“ 决 胜 于 
心 ” 等 等 。 今 天 的 品牌 在 数字 世界 中 演变 发 展 ， 它 们 更 有 必要 拥有 强 
大 的 愿景 。 数 字 化 的 后 果 是 ， 一 切 都 在 瞬间 完成 。 数 字 技 术 使 它 触 碰 
到 的 一 切 被 加 速 。 数 字 技 术 持续 地 更 新 它 所 产生 的 内 容 。 数 字 时 代 的 
效率 以 瞬间 作为 度量 单位 ， 以 点 击 数 以 及 每 一 篇 博文 和 推 文 的 回复 数 
量 作 为 衡量 标准 。 而 广告 宣传 ， 束 是 要 在 这 样 的 世界 留 下 痕迹 。 它 的 
目标 是 使 人 们 对 品牌 和 产品 的 认识 形成 体系 。 它 的 基本 原则 是 重复 和 
沉淀 。 


因此 ， 品 牌 宣传 的 数字 化 程度 越 高 ， 与 特定 受众 随时 交流 的 机 会 
就 越 多 。 但 与 此 同时 ， 数 字 化 宣传 也 使 得 信息 雁 片 化 、 不 稳定 ; 信息 
留 下 的 痕迹 更 加 分 散 ， 更 难以 清楚 界定 。 


每 个 品牌 现在 都 要 面 对 这 样 一 个 重大 的 挑 成 : 围绕 共 孚 的 核心 目 
标 和 意义 ， 回 高 度 碎 片 化 的 受众 发 布 大 量 信息 。 这 个 共 宰 的 核心 目标 
和 意义 就 是 我 们 所 说 的 愿景 。 


愿景 不 可 能 根据 当前 环境 来 定义 。 确 定 长 期 愿景 ， 需 要 了 解 文化 
和 技术 领域 正在 发 生 的 变化 。 看 似 不 相关 的 事件 可 能 会 极 大 地 改变 形 
势 。 我 们 或 许 要 保护 我 们 的 品牌 不 受 此 类 事件 冲击 ， 或 者 更 进一步 ， 
创造 性 地 利用 它们 。 


在 这 方面 ， 我 们 设计 了 三 种 专用 工具 来 帮助 客户 理解 当前 状况 ， 
分 别 是 : “靠近 未 来 ” (Future Edging) “裁剪 业务 ” (Business 
Hacking) 和 “塑造 愿景 ” (Vision Composing) 。 它 们 揭示 了 大 众 文 
化 前 沿 的 消费 新 习惯 和 商务 实践 。 


我 们 希望 扩展 思维 ， 拥 抱 并 适应 未 来 全 新 的 可 能 性 。 我 们 希望 成 
为 “最 早 接受 未 来 的 人 ”。 我 们 有 幸 与 三 家 集 商 业 、 技 术 和 娱乐 为 一 
体 的 公司 一 一 人 苹果、 空中 食 窒 和 网 飞 合作 。 我 相信 ， 当 涉及 如 何 让 营 
销 跟 上 大 众 文 化 的 步伐 时 ， 这 种 合作 会 赋予 我 们 优势 。 


我 们 绝 不 应 该 悉 记 ， 不 关注 未 来 趋势 的 品牌 通常 不 会 有 未 来 。 


今天 的 愿景 是 明天 的 惯例 
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征明 天 的 惯例 。” 这 人 句 话 近乎 百分之百 正确 ， 只 是 二 者 转换 的 时 间 已 
经 大 幅 缩短 。 从 创新 技术 进入 市 场 的 那 一 刻 开 始 ， 它 就 以 前 所 未 见 的 
速度 问 商 品 化 推进 。 


现在 这 个 世界 ， 竞 争 者 和 模仿 者 都 会 快速 涌现 。 三 星 就 是 最 好 的 
例子 。 这 家 韩国 公司 似乎 没有 远景 规划 ， 只 有 能 赚钱 的 商业 模式 ， 至 
少 一 段 时 间 来 看 确实 如 此 。 在 三 星 身后 ， 其 他 快速 跟随 者 已 经 蠢 春 欲 
动 ， 其 中 一 些 极 其 强大 。 例 如 小 米 ， 它 计划 在 2015 年 销售 不 少 于 1 亿 部 
智能 手机 。 事 实 上 ， 我 们 可 以 认为 ， 苹 果 公 司 整 体 的 创新 模式 是 以 
“开放 和 守卫 ” (opening and holding) 理念 为 基础 的 。 当 苹果 开拓 


新 事业 并 提供 新 属性 例如 触摸 屏 、 应 用 程序 生态 系统 、 平 板 电脑 、 
数字 音乐 等 等 ) 时 ， 它 同时 需要 守住 市 场 ， 尽 可 能 长 时 间 地 防止 竞争 
对 手 进 入 。 苹 果 传 奇 般 的 版 权 诉 讼 证 明了 这 一 点 。 它 付出 了 作为 创新 
者 的 代价 。 


空中 食 窒 面 临 同 样 的 问题 。 今 天 它 所 完成 的 大 量 半 命 性 的 工作 述 
早 会 成 为 市 场 中 的 新 惯例 。 超 过 10 家 跟风 网 站 已 经 尝试 复制 空中 食 宿 
的 模式 。 软 件 开发 成 本 和 制作 软件 所 用 的 时 间 大 幅 减 少 ， 而 用 户 往 往 
被 新 的 服务 和 报价 所 吸引 。 苹 果 和 空中 食 宿 成 功 地 压制 新 对 手 、 在 行 
业内 保持 领先 的 原因 之 一 是 ， 它 们 都 有 强大 的 企业 愿景 和 与 之 协调 一 
致 的 商业 模式 。 


这 里 再 重复 一 过 ， 数 字 化 让 颠 履 法 变 得 更 加 重要 。 因 为 数字 化 加 
速 了 惯例 的 形成 。 数 字 化 颠覆 了 模拟 技术 统治 的 世界 。 它 挑战 了 很 多 
己 有 的 商业 模式 。 从 这 个 意义 上 说 ， 人 们 经 常 认 为 ， 数 字 化 思维 代表 
了 题 履 式 思 维 。 如 果 将 数字 世界 与 模拟 世界 进行 比较 ， 这 个 观点 是 正 
确 的 。 但 如 果 只 考虑 数字 化 本 身 ， 将 模拟 世界 放 在 一 边 ， 我 们 发 现 它 
所 产生 的 惯例 数量 庞大 。 事 实 上 ， 数 字 世 界 比 我 们 想象 的 更 常规 化 。 
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马 了 进 ， 但 有 些 公司 模仿 手段 拙劣 。 在 组 织 层 面 ， 初 创 企 业 通 过 校园 创 
业 、 实 验 室 和 横 问 管理 等 形式 颠 上 覆 市 场 。 可 是 这 些 理念 渐渐 成 了 新 的 
惯例 。 那 些 缺 乏 想 象 力 的 企业 经 常 痛 兰 地 重复 这 些 形 式 ， 如 同盟 融 学 
舌 。 在 广告 宣传 领域 ， 人 们 第 第 将 模拟 内 容 原封 不 动 地 搬 到 互联 网 
Hee 
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在 我 们 辨识 出 惯例 并 明确 愿景 之 后 ， 问 题 来 了 : 我 们 怎样 从 此 处 
到 达 彼 处 ?如 何以 快速 、 巧 妙 和 出 人 意料 的 方式 达到 这 个 目标 ? 


答案 是 : “WE” . MEKE D E E RN AERA AH 
É. 这 里 借用 了 我 们 的 方法 中 的 三 个 符号 ， 正 方形 、 圆 形 和 三 角 
形 ， 见 附录 1。) 有 一 件 事 我 们 确实 知道 怎么 做 : 通过 惯例 与 愿景 之 间 
的 矛盾 ， 为 颠 履 法 这 一 全 新 方法 提出 各 种 创意 。 


颠 履 战略 古 一 种 笼统 的 表述 ， 企 业 可 以 将 其 作为 一 条 经 营 原则 。 
它 可 能 代表 了 很 多 不 同 的 含义 。 我 要 再 次 引用 本 书 前 面谈 到 的 采 例 ， 
并 加 粗 显 示 作 为 这 些 案例 基础 的 那些 方法 。 颠 覆 战 略 可 能 是 一 种 新 的 
思想 ， 例 如 佳 得 乐 解释 说 “内 心 ” 比 “外 在 ”更 重要 ;， 它 可 能 是 一 种 
引起 争议 的 主张 ， 例 如 空中 食 宿 提出 “建设 一 个 没有 陌生 人 的 世 
界 ”; 它 也 有 可 能 是 一 种 闻所未闻 的 创意 ， 例 如 比利时 联合 银行 计划 
成 为 公共 服务 机 构 ， 它 甚至 还 可 以 表现 为 过 去 从 未 实施 过 的 倡议 ， 例 
如 数 年 前 我 们 向 宠物 食品 公司 宝 路 推荐 的 “收养 行动 ”。 


颠覆 战略 的 表述 形式 是 我 们 “按照 什么 来 开展 工作 ”。 因 此 它 的 
表述 非常 重要 ， 必 须 有 说 服 力 ， 必 须 适应 各 种 传播 媒介 ， 必 须 经 得 起 
市 场 的 长 期 检验 。 我 们 不 可 能 按照 频 或 变化 的 颠 履 战略 来 进行 创新 。 
这 会 显得 不 稳定 ， 给 品牌 市 来 不 确定 性 和 干扰 。 


任何 曾经 尝试 过 制定 由 履 式 品牌 战略 的 人 都 知道 ， 想 出 足以 让 世 
人 震惊 的 激进 策略 ， 绘 制 出 足以 引导 茶 个 品牌 安然 度 过 整个 市 场 周 期 
的 宏伟 蓝图 ， 是 一 件 多 么 不 容易 的 事 。 


20 ”实时 颠覆 


过 去 ， 站 覆 法 只 关注 战略 。 企 业 和 品牌 愿景 都 是 为 今后 厦 干 年 设 
计 的 ， 因 此 对 颠覆 法 的 需求 并 不 经 常 出 现 。 


今天 ， 合 作 和 实时 交流 的 机 会 显然 呈现 出 指数 级 增长 。 相 应 地 ， 
实践 中 的 题 履 必 须 结 合 这 样 的 机 会 。 而 作为 方法 的 颠 颖 必须 更 加 灵 
活 ， 必 须 变 得 “快餐 化 ”， 基 有 流动 性 。 


前 面 用 了 “快餐 化 ”这 个 词 ， 是 因为 我 们 需要 在 较 小 范围 内 ， 通 
过 较 小 规模 的 讨论 会 来 解决 较 小 的 问题 ， 这 些 问题 是 各 品牌 经 党 要 处 
理 的 。 即 使 是 小 的 决策 ， 也 可 能 包含 颠 获 。 全 于 “流动 性 ”， 是 因为 
我 们 必须 加 速 前 进 ， 以 更 快 的 速度 前 进 ， 比 现在 我 们 所 生活 于 其 中 的 
文明 的 变化 速度 还 要 快 。 实 践 中 的 颠 履 必须 像 水 流 一 样 通畅 。 所 以 我 
们 开发 出 新 工具 ， 让 苏 履 法 真正 具备 实时 性 。 


我 们 推出 了 “实时 颠覆 ”计划 ， 并 相应 地 重组 了 我 们 的 分 文 机 
构 。 


开放 却 短 会 


“实时 题 履 ”引导 我 们 进行 内 部 重组 ， 以 便 即 时 地 帮助 茶 个 品牌 
在 全 球 进行 推广 。 我 们 对 数据 、 消 费 者 的 真实 想法 和 文化 上 的 推动 因 
素 进行 监控 ， 并 采取 应 对 措施 。 这 确保 了 我 们 在 执行 过 程 中 精力 充 
沛 ， 啊 应 迅速 。“ 实 时 颠覆 ”认为 媒体 宣传 提供 了 处 于 食物 链 上 层 的 


战略 性 机 会 。 它 清楚 地 说 明了 我 们 所 认为 的 现代 服务 机 构 柑 式 应 该 是 
什么 样 的 。 


当然 ， 我 们 总 是 习惯 于 在 进行 简短 的 沟通 之 前 ， 就 向 客户 灌输 积 
极 主动 地 塑造 品牌 愿景 的 思想 。 


举 个 例子 。 下 面 这 份 清单 列 出 了 推广 阿迪 达 斯 品牌 的 部 分 创意 。 
在 东京 ， 我 们 设计 了 一 场 最 后 被 美国 有 线 电 视 新 闻 网 CCN) 称 为 “天 
空 足球 ”的 宣传 活动 。 我 们 在 一 座 建筑 物 的 屋顶 上 竖 起 了 一 块 广告 
牌 ， 上 面 画 着 一 个 小 型 足球 场 。 在 足球 场 前 面 ， 一 些 被 线 绳 吊 起 的 足 
球 运 动员 进行 了 一 场 王 直 足 球 比赛 。 在 新 西 兰 ， 我 们 请 著名 的 绰号 为 
“全 黑 队 ” CALL Blacks) 的 国家 橄 板 球 队 的 每 一 位 队员 给 我 们 一 注 
血 ， 然 后 将 其 与 墨水 混合 ， 用 来 绘制 展现 这 文 球 队 风 采 的 阿迪 达 斯 海 
报 。 这 张 海 报 引起 了 球迷 的 狂喜 和 震惊 。 在 距离 但 尼 黑 机 场 不 远 的 公 
路 上 ， 有 一 座 被 闲置 的 外 观 像 足 球 守 门 员 扑 球 动 作 的 桥 。 是 的 ， 我 们 
建造 了 一 个 40 米 高 的 “奥利弗 。 卡 恩 ”“【 前 德国 国家 队 门 将 ) ， 汽 车 
从 下 面 疾驰 而 过 。 我 们 还 在 科隆 的 主 火 车 站 的 天 花 板 上 模仿 西 斯 竺 大 
教 党 的 壁画 绘制 了 一 幅 画 ， 画 中 以 足球 明星 取代 上 第 和 亚当 …… 此 类 
方案 和 活动 还 有 不 少 ， 它 们 有 助 于 推广 “没有 不 可 能 ”这 一 品牌 理 
念 ， 让 这 名 口号 听 起 来 真实 可 信 。 


这 些 宣传 方案 证 实 了 我 们 一 直 以 来 的 信念 。 当 品牌 理念 强大 时 ， 
它 会 局 发 人 们 设计 出 大 量 的 方案 ， 反 过 来 义 会 使 理念 更 加 强大 。 这 是 
一 个 民 性 循环 。 一 系列 短期 理念 造就 一 个 长 期 品牌 。 


然而 在 今天 的 世界 ， 这 还 不 够 。 当 涉及 在 线 交 流 时 ， 偶 然 的 灵感 
己 经 不 能 让 我 们 满意 。 我 们 需要 实时 的 、 持 续 的 投入 。 过 去 ， 阿 迪 达 
斯 会 时 不 时 地 实施 一 些 方 膝 来 增强 品牌 影响 力 ， 现 在 它 不 得 不 每 天 多 
次 宋 划 并 执行 这 样 的 方案 。 


实时 性 是 新 的 需求 。 


企业 内 部 的 工作 效率 已 得 到 全 面 提 升 。 在 组 织 层面 ， 我 们 的 团队 
现在 都 是 路 职能 性 质 的 ， 每 个 团队 都 包括 D usu. X DEC 
人 、 艺 术 指 导 、 社 交 媒 体 专家 、 数 据 分 析 师 、 创 新 型 技术 人 员 等 等 。 
我 们 还 设计 了 现在 已 经 势 在 必 行 的 制度 : 每 天 上 午 9 点 召开 会 议 ， 所 有 
成 员 参 加 。 


这 些 会 议 被 称 为 “开放 式 短 会 ” (0pen Brief) 。 每 天 ， 新 创意 
被 提交 给 团队 讨论 。 团 队 成 员 分 析 近 期 的 成 果 数 据 ， 从 中 发 现 文化 和 
技术 方面 的 趋势 。 后 来 ， 开 放 式 短 会 也 成 了 运用 某 些 专用 工具 的 场 
所 ， 这 些 工 具 包 括 “ 洞 察 力 挖掘 ” (Insight Mining) 和 “社交 雷 
ik" (Connections Radar) 。 这 些 会 议 的 作用 一 目 了 然 。 


每 项 任务 的 重要 性 决定 了 相关 创意 需要 的 审批 等 级 。 每 个 团队 可 
以 给 上 自己 的 创意 放行 ， 它 们 的 审批 权限 有 一 定 级 别 。 需 要 客户 投入 资 
金 的 重要 的 短 会 成 末 ， 将 按照 预定 的 格式 呈报 给 客户 审批 ， 如 获 批 
准 ， 客 户 将 提供 预算 资金 来 文 持 创造 性 的 媒体 宣传 方案 。 以 这 样 的 方 
式 组 织 安 排 工 作 ， 可 以 帮助 客户 建立 相应 的 流程 ， 以 便 处 理 来 自我 们 
各 分 文 机 构 的 实时 资金 再 求 。 


上 述 方法 对 我 们 组 织 的 发 展 产 生 了 重要 影响 。 它 们 创造 了 新 的 行 
为 方式 。 例 如 ， 有 几 个 品牌 的 客户 有 时 会 参加 开放 式 短 会 ， 网 飞 是 其 
中 之 一 。 无 论 客户 何 时 参加 开放 式 短 会 ， 它 们 都 会 成 为 品牌 小 组 不 可 
分 割 的 一 部 分 。 开 放 式 短 会 甚至 影响 了 我 们 与 客户 法 务 部 的 关系 。 制 
作 实 时 内 容 意味 看 ， 过 去 用 三 天 时 间 等 待 一 条 信息 的 规定 现在 行 不 通 
To 
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的 。 我 们 公司 的 创造 力 灵魂 李 。 科 洛 这 样 评论 “A E un AR 
的 积极 解读 。 也 许 它 最 早 是 表示 一 种 思维 方式 的 名 词 ， 但 后 来 变 为 了 
动词 。 它 是 我 们 每 天 都 要 做 的 一 件 事 情 。” 


实时 吸引 计划 


“日 产 联 合 实 时 吸引 计划 ” (The Nissan United Real-time 
Vision for Engagement， 以 下 简称 “吸引 计划 ”) 是 “实时 颠覆 ”的 
一 个 落地 项 目 ， 是 我 们 为 日 产 汽车 有 限 公司 设计 的 一 个 平台 。1! 


该 平台 的 创建 最 初 基 于 下 面 这 个 事实 : 社交 媒体 对 营销 不 可 或 
缺 。 有 趣 的 是 ， 不 久之 后 一 一 日 产 还 注意 到 ， 社 交 媒 体 及 产生 的 数据 
所 带 来 的 经 营 收益 远 不 只 营销 领域 反映 出 来 的 。 


于 是 ， 日 产 要 求 我 们 将 其 一 流 的 社区 媒体 营销 平台 转变 为 门类 齐 
全 的 社交 业务 平台 。 


为 了 达到 这 个 目标 ， 我 们 按照 “实时 征 获 ”的 路 线 设 计 了 一 个 定 
制 模式 。 其 中 一 个 部 分 是 将 “吸引 计划 ”的 人 员 安 插 到 日 产 位 于 横 演 
的 总 部 。 这 些 人 的 一 个 重要 附加 职能 是 “路 业务 ”， 即 专门 为 非 营销 
业务 单位 提供 服务 。 它 的 核心 作用 是 与 日 产 公司 内 部 每 个 业务 单位 的 
主管 合作 ， 研 究 “ 吸 引 计划 ”如 何 才能 协助 他 们 通过 社交 来 完成 本 单 
位 的 业务 目标 。 


“吸引 计划 ”还 有 一 个 功能 ， 就 是 为 我 们 这 个 实时 “在 线 ” 的 数 
字 世 界 创 作 内 容 。 这 样 的 内容 必须 是 为 社交 媒体 量 身 定制 的 ， 而 不 单 
单 是 从 非 社交 媒体 上 复制 并 粘贴 已 有 内 容 。 因 此 ，“ 吸 引 计 划 ” 本 号 
需要 具备 编辑 职能 ， 设 置 了 总 编辑 、 撰 写 人 、 设 计 师 和 动画 原画 师 等 
只 位 。 这 个 小 团队 与 日 产 合 作 ， 一 年 创作 2500 段 内 容 。 


技术 ， 特 别 是 社交 媒体 技术 ， 在 “吸引 计划 ”的 运作 过 程 中 扮演 
了 重要 角色 。2015 年 3 月 ， 推 特 发 布 了 实时 流 媒 体 服 务 平台 
Periscope， 这 给 了 日 产 一 个 机 会 。 日 产 是 该 平台 第 一 批注 册 品 牌 中 的 
一 员 。Periscope 发 布 仅 一 个 星期 后 ， 日 产 以 实况 转播 的 形式 在 纽约 车 
展 上 推出 了 几 球 新 车 型 。 再 举 一 个 例子 。Facebook 的 新 闻 推 送 算法 的 


一 个 简单 更 新 就 可 能 对 其 用 户 的 行为 方式 产生 重要 影响 。 “吸引 计 
划 ” 团 队 监 控 这 些 变化 ， 然 后 确定 合理 的 行动 方案 : 也 许 是 内 容 调整 
策略 ;也 许 是 发 现 新 的 社交 创意 ; 或 者 更 妙 ， 为 日 产 提供 创新 理念 。 


作为 “ 跨 业 务 ” 职 能 的 一 部 分 ，“ 吸 引 计划 ”还 为 日 产 人 力 资 源 
部 提供 资料 ， 帮 助 他 们 改进 在 领 和 天 上 的 招聘 计划 。 针 对 工程 师 的 内 容 
策略 与 用 来 吸引 客户 的 策略 截然 不 同 。 目 从 “吸引 计划 ”开始 帮助 日 
产 招聘 人 才 ，12 个 月 内 ， 通 过 领 正 聘用 的 新 员工 超过 1500 人 。 


最 后 这 一 点 也 很 重要 ， “吸引 计划 ”的 一 个 重要 组 成 部 分 是 识别 
出 网 络 意见 领袖 ， 日 产 可 以 与 之 建立 联系 。2014 年 ， 日 产 与 20 位 以 上 
颇具 影响 力 的 个 人 建立 了 在 线 合作 关系 ， 而 这 层 关 系 又 辐射 到 3000 多 
万 人 ， 其 中 美国 人 最 多 。 通 过 传统 营销 手段 买 到 这 种 水 平 的 影响 力 需 
要 在 媒体 上 投入 数 百 万 美元 。 


一 句 话 ，“ 吸 引 计 划 ” 传 播 了 理念 。 


法 铁 实 况 


我 们 兽 向 自己 发 出 挑战 : 下 午 拍摄 一 部 商业 广告 ， 晚 上 就 在 某 个 
重要 的 全 国 性 电视 频道 上 播放 ， 时 间 间 隔 只 有 几 个 小 时 。 那 一 次 ， 我 
们 的 客户 是 法 国 国 家 铁路 公司 ， 项 目 名 称 是 : “法 铁 实 况 ” (SNCF 


Live) 。 


正如 前 文 所 述 ， 今 天 的 法 国 国家 铁路 公司 是 世界 上 最 棒 的 铁路 公 
司 之 一 。 但 这 家 企业 目前 正在 经 历 转 型 期 阵痛 。 多 年 来 它 一 直 在 推进 
铁路 网 络 的 现代 化 进程 ， 这 意味 独 需 要 乘客 表现 出 高 度 的 理解 和 适应 
能 力 。 可 是 ， 喷 工 和 天 气 问题 形成 了 系统 性 的 困扰 ， 乘 客 们 不 再 是 偶 
尔 发 伤 ， 倒 更 像 是 普遍 不 满 。 


为 了 帮助 乘客 了 解法 国 国家 铁路 公司 如 何 尽心 尽力 地 维护 他 们 的 
利益 ， 我 们 策划 并 执行 了 “实时 题 覆 ”。 这 是 一 次 策略 分 析 师 、 社 区 
管理 人 员 、 数 据 分 析 师 、 创 意 主管 和 摄影 组 的 合作 ， 地 点 位 于 公司 的 
中 心 区 域 。 每 天 ， 这 个 不 大 可 能 出 现 的 团队 都 要 制作 一 部 关于 正在 发 
生 的 变化 的 影片 。 影 片 完成 后 过 几 小 时 就 会 在 电视 上 播 出 ， 比 主要 的 
晚间 新 闻 节 目 还 早 。 


这 些 影 片 在 社交 网 站 上 引发 了 大 量 讨论 。 这 反 过 来 又 引起 大 家 了 就 
整个 法 国 铁路 系统 所 发 生 的 一 切 变化 发 表 实时 评述 。 


本 书写 作 期 间 ， 我 们 的 团队 在 45 天 之 内 制作 并 播放 了 约 45 部 影 
片 。 这 些 有 影片 在 法 国电 视 一 台 及 其 网 站 上 的 收看 人 次 达到 2. 52 亿 ， 在 
社交 网 站 播放 了 2200 万 次 。 我 们 的 全 天 候 实 时 小 组 在 线 发 布 了 4933 条 
消息 。 结 果 ，Facebook 和 推 敌 上 关于 法 国 国家 铁路 公司 的 话题 超过 20% 
围绕 这 次 宣传 活动 展开 ， 其 中 负面 评论 仅 占 4%。 


“法 铁 实况 ”让 我 们 与 法 铁 的 客户 发 生 直 接 的 、 实 时 的 联系 。 不 
久之 后 我 们 要 做 一 件 过 去 从 未 有 人 做 过 的 事 : 法 国 国家 铁路 公司 的 客 
户 上 午 在 推 基 上 留言 ， 晚 上 电视 台 就 会 播放 针对 这 些 留 言 制作 的 商业 
广告 。 法 国电 视 一 台 是 法 国 收视 率 最 高 的 电视 频道 ， 当 像 它 这 样 的 老 
牌 电视 台 也 以 这 种 方式 加 入 数字 世界 时 ， 我 们 束 可 以 肯定 地 说 ，“ 实 
时 颠覆 ”在 这 里 落地 生根 了 。 


“吸引 计划 ”和 “法 铁 实 况 ” 束 是 我 们 的 选择 。 这 是 我 们 和 客户 
共同 的 前 进 方 辐 : 实时 独立 思考 ， 每 天 创造 内 容 。 这 是 颠 获 法 的 根本 
性 变化 。 
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目标 。 
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的 和 希望。 他们 必须 将 公司 的 发 展 需求 融入 当前 大 众 文化 的 背景 中 ， 
“实时 题 履 ”为 他 们 提供 了 所 需 的 工具 。 匡 覆 法 可 以 引导 他 们 恢复 创 
新 在 其 经 营 活 动 中 的 核心 位 置 。 


在 结语 部 分 ， 我 想 谈 谈 在 我 们 概括 颠 履 方法 时 常常 会 出 现 的 三 个 
问题 : 颠 履 的 界限 是 什么 ”其 履 在 TBWA 的 文化 中 具有 什么 地 位 ? Bu 
如 何 帮 助 我 们 在 这 个 越 来 越 像 复杂 迷 豆 的 世界 中 绘制 路 线 图 ? 


最 初 ， 磊 履 是 为 广告 宣传 服务 的 。 后 来 它 成 了 企业 整体 业务 的 众 
化 剂 。 现 在 我 们 知道 它 可 以 快速 推动 企业 内 部 变 单 。 从 这 个 意义 上 
说 ， 它 与 其 他 问题 的 处 理 技能 相关 。 


我 们 已 经 证 明 ， 经 典 的 “惯例 一 愿景 一 是 履 ” 序 列 除 了 原本 的 沟 
通 功 能 之 外 ， 在 其 他 方面 也 行 之 有 效 。 它 在 诸多 领域 局 及 人 们 进行 创 
新 ， 包 括 寻 找 新 的 零售 商 网 络 、 研 发 项 目 优 先 级 排序 、 制 定 多 元 化 政 
策 、 重 组 人 力 资源 、 设 计 投 资 分 析 师 陈述 报告 形式 ， 以 及 在 新 合并 的 
公司 内 部 创建 共同 文化 。 


我 们 为 芬兰 和 泰国 的 中 央 政 府 组 织 了 “ 黄 履 日 ”活动 。 在 这 两 个 
国家 ， 显 然 由 于 不 同 的 原因 ， 政 府 需 要 使 它们 的 工业 政策 重 现 生机 。 
我 们 甚至 为 浆 善 组 织 和 一 家 顶级 法 律 公司 组 织 了 “ 苏 禾 日 ”， 不 过 规 
模 完 全 不 同 。 
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不 同 。 随 着 时 间 推 移 ， 我 们 逐渐 为 题 履 创造 了 一 套 目 成 体系 的 用 语 。 
其 他 任何 公司 都 不 会 说 出 惯例 、 征 履 、 媒 体 艺术 、 裁 蚤 业务、 塑造 愿 
景 等 等 。 对 我 们 的 思维 方式 来 说 ， 所 有 这 些 专属 概念 都 具有 至 关 重 要 
的 意义 。 


比尔 。 泰 勒 是 《 快 公司 》 的 创刊 人 ， 这 本 杂志 定期 对 世界 上 最 有 具 
创造 力 的 公司 进行 排名 。 他 说 ， 最 成 功 的 公司 都 会 用 原创 的 词汇 来 描 
述 他 们 的 工作 ， 因 为 他 们 思维 独特 。! 他 们 自 创 语言 ， 以 此 区 别 于 对 
手 。“ 他 们 的 词汇 ，” 泰 勒 说 ，“ 就 是 他 们 所 谓 的 内 部 术语 ， 这 些 术 
语 说 明了 他 们 喜欢 以 什么 形式 进行 辩论 和 工作 ， 他 们 有 多 么 澳 望 成 功 
以 及 成 功 的 意义 是 什么 。” 


我 的 最 后 一 个 观点 与 简单 性 有 关 。 有 些 人 认为 其 履 很 复杂 ， 他 们 
音 了 。 申 履 从 深入 思考 开始 ， 最 后 产生 简单 的 结 末 。 我 们 通过 一 系列 
工具 和 训练 改进 了 这 个 方法 。 我 们 需要 共同 点 ， 这 是 起 点 。 也 许 这 看 
起 来 略微 有 些 俗 僚 ， 实 则 不 然 。 我 们 排斥 僵化 的 思维 。 其 颖 不 是 一 个 
系统 ， 而 是 激发 灵感 的 源 果 。 


苹果 首席 设计 官 乔纳森 。 伊 夫 顺 士 说 ， “简单 性 其 实 不 简单 。”“ 


颠 禾 要 做 的 就 是 提供 简单 性 。 作 为 一 种 方法 ， 颠 禾 以 下 面 这 条 极 
其 简单 的 路 线 为 基础 : 惯例 一 愿景 一 颐 履 。 这 个 流程 仍然 像 过 去 一 样 
有 价值 。 在 今天 这 个 世界 : 


复杂 性 已 成 惯例 ， 


而 颠覆 产生 简单 性 。 


np 


如 果 …… 会 怎样 


开放 
如 果 你 的 客户 将 变 为 你 的 研发 部 门 或 者 销售 团队 ， 你 该 如 何 应 


对 ? 
怎样 ? 


如 果 你 一 开始 就 创建 了 为 创新 服务 的 在 线 社 区 ， 人 情况 会 
如 果 发 布 有 缺陷 的 产品 是 创新 的 最 佳 途径 ， 你 会 怎么 认为 ? 


构 性 
如 果 你 采用 最 小 可 行 性 产品 策略 ， 会 出 现 什么 情况 ? 


如 果 你 给 所 有 创新 项 目 设置 时 间 限 制 ， 情 况 会 怎样 ? 
如 果 你 建立 一 个 常规 实 验 室 或 者 创 客 实 验 室 ， 会 有 什么 影响 ? 


资产 
如 果 成 为 创新 平台 的 是 你 的 核心 资产 ， 而 不 是 你 销售 的 产品 或 者 


服务 ， 情 况 会 怎样 ? 


如 果 你 思考 的 是 你 可 以 做 而 别人 不 能 做 的 事情 ， 情 况 会 怎样 ? 
如 果 你 成 立 一 个 平台 ， 情 况 会 怎样 ? 


逆 回 


如 果 你 做 到 事半功倍 ， 将 会 怎样 


如 果 你 考虑 “以 20% 的 价格 实现 80% 的 功能 ”， 你 会 有 什么 收获 ”? 


续 性 


如 果 你 认为 企业 社会 员 任 并 非 慈 善 倡议 ， 而 是 一 种 加 强 核心 业务 
的 手段 ， 和 情况 会 怎样 ? 


如 果 将 你 的 企业 融入 全 国 每 一 个 地 方 社区 ， 情 况 会 如 何 ? 
复兴 


如 果 在 今天 的 背景 下 重新 审视 所 有 被 你 放弃 的 项 目 ， 你 会 有 什么 
想法 ? 


如 果 过 去 的 某 种 产品 在 当今 世界 可 以 产生 不 同 以 往 的 象征 性 价 
值 ， 你 会 怎样 想 ? 


如 果 你 在 知识 共 至 平台 上 向 所 有 人 公开 自己 的 专 有 技术 信息 ， 情 
况 会 怎样 ? 


数据 
如 条 你 不 停 地 将 你 的 数据 努力 转化 为 智能 数据 ， 会 有 什么 收获 ? 
如 打 你 最 重要 的 核心 业务 是 提供 数据 ， 情 况 会 怎样 ? 


如 果 你 像 亚 马 进 那 样 将 客户 关系 建立 在 关联 订单 计划 的 基础 之 
上 ， 会 有 什么 收获 ? 


使 用 
如 果 你 的 线 上 行为 主导 线 下 业务 ， 情 况 会 如 何 ? 


如 果 你 的 产品 产生 了 意 想 不 到 的 用 途 ， 并 局 发 新 的 产品 设计 灵 
感 ， 你 会 有 什么 收获 ? 


如 果 你 更 好 地 了 解 人 们 如 何 通 过 联网 设备 来 使 用 你 的 产品 ， 会 有 
什么 收获 ? 


价格 
如 果 你 决定 免费 提供 部 分 产品 和 服务 ， 情 况 会 怎样 ? 


如 果 你 “分 解 ” 了 你 销售 的 产品 ， 仅 保留 重要 部 分 ， 会 有 什么 收 
获 ? 


如 果 你 给 你 的 产品 供应 增加 时 限 ， 情 况 会 怎样 ? 
服务 
如 果 你 在 实物 产品 中 增加 服务 ， 情 况 会 怎样 ? 


反 过 来 ， 如 果 你 用 实物 产品 来 体现 你 的 服务 ， 情 况 又 会 怎样 ? 
合作 关系 

如 果 你 与 一 家 所 处 行业 截然 不 同 的 企业 结 成 伙伴 ， 情 况 会 怎样 ? 

反之 ， 如 果 和 一 家 同行 业 的 公司 合作 ， 又 会 怎样 ? 


品牌 


如 果 你 的 公司 除了 销售 产品 ， 还 有 更 远大 的 目标 ， 情 况 会 如 何 ? 


如 琳 你 选择 一 个 强大 到 是 以 促进 创新 的 品牌 理念 ， 你 会 有 什么 收 
获 ? 


如 果 你 局 动 一 个 奖金 计划 ， 在 整个 公司 对 提出 创新 思路 的 员工 进 
行 奖励 ， 会 有 什么 收获 ? 


洞察 力 
如 果 你 坚持 从 集群 化 向 个 性 化 转变 ， 情 况 会 如 何 ? 


如 果 你 组 建 一 个 特殊 团队 ， 将 事实 转变 为 知识 ， 再 将 知识 转变 为 
MEA, MRAMA? 


如 果 你 决定 不 听从 决策 顾问 的 一 般 性 建议 ， 而 是 反 其 道 而 行 之 ， 
情况 会 怎样 ? 


商业 模式 

如 果 你 出 售 一 个 充分 整合 的 生态 系统 ， 情 况 会 如 何 ? 

如 果 你 创建 一 个 P2P 平 台 ， 会 有 什么 收获 ? 

如 果 你 将 一 次 性 买卖 转变 为 长 期 收费 模式 ， 和 情况 会 怎样 ? 

如 果 你 必须 面 对 谷 歌 这 样 的 竞争 对 手 ， 你 会 如 何 处 理 ? 
预期 

如 果 你 决定 在 健康 、 教 育 和 能 源 领 域 进 行 创新 ， 情 况 会 如 何 ? 


如 果 你 经 过 深思 熟 虑 ， 给 公司 增加 了 一 个 目前 难以 企及 的 目标 ， 
情况 会 怎样 ? 


PY Se 


附录 1 OUR ATS 


惯例 


附录 2 ”怎样 提出 一 个 好 的 “如 果 …… 会 怎样 ” 问 


l| ge secus 怎样 ”问题 的 质量 取决 于 两 条 准则 ， 其 中 第 二 条 是 
一 条 的 反 向 补充 。 


对 于 问题 : 在 不 了 解 案例 的 情况 下 可 以 设想 出 “如 果 …… 会 怎 
样 ” 问 题 吗 ? 答案 应 该 是 “ 否 ”， 人 否则 这 个 问题 就 不 够 特殊 。 


对 于 问题 : 在 不 了 解 案例 的 情况 下 可 以 理解 UN FR BER 


问题 及 其 重要 性 吗 ? 答案 应 该 是 “是 ”， 人 否则 这 个 问题 就 不 具备 足够 
的 普 所 性 。 


简 而 言 之 ， 和 案例 引出 问题 ， 但 理解 问题 不 需要 知道 案例 。 


附录 3 15 个 创新 方法 
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FAREA 数据 驱动 型 颠覆 预期 驱动 型 颠覆 趾 卓 见 驱动 型 颠覆 


价格 引导 型 颠覆 AN 品牌 引导 型 颠覆 是 附加 服务 型 颠覆 


商业 模式 颠覆 


附录 4 TBWA 在 “未 来 日 本 ”项 目 上 的 合作 伙伴 
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A NewMedican 技术 有 限 公司 | 
水 晶 河谷 净 水 系统 


柯 尼 卡 美能 达 控 股 株式 会 社 
白色 有 机 玻璃 冷光 灯 NewMedican 技术 有 限 公司 i 
水 晶 河 谷 净 水 系统 
海水 净化 模式 
TES 新 能 源 有 限 公 司 


式 充电 器 HC-5 


附录 5 “未 来 日 本 ”项 目的 离 网 (0ff-Grid) ft 
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附录 6 “WA” WA 


1992 年 5 月 2 日 ， 我 们 在 《华尔街 日 报 》 上 发 表 了 整 版 软文 广告 ， 
对 外 宣布 我 们 的 新 战略 方针 。 


标题 就 是 简单 的 “ 颠 恬 ”两 字 。 在 标题 下 面 ， 一 段 文 字 解 释 了 我 
WKT. MARE HH. 
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一 切 都 起 源 于 20 世 纪 80 年 代 的 巴黎 ， 当 时 很 多 客户 和 潜在 客户 将 
他 们 的 某 个 遇 到 麻烦 的 品牌 指派 给 我 们 处 理 。 我 们 不 得 不 提出 创新 式 
战略 。 我 们 过 去 常用 “stratégie de rupture”《 和 破坏 性 战略 ) 这 样 
的 法 语 术 语 来 描述 我 们 的 思维 方式 。 它 成 了 我 们 的 专长 。 在 困境 中 ， 
甚至 在 令 人 绝望 的 情况 下 ， 我 们 总 是 会 想 出 大 胆 的 、 冒 险 的 应 对 之 
策 。 这 是 一 种 对 传统 的 突破 性 理念 的 更 深入 思考 。 


1990 年 下 半年 ， 我 们 刚刚 在 纽约 收购 的 公司 的 战略 规划 主任 问 我 
ff] “stratégie de rupture” 是 什么 意思 。 她 喜欢 这 种 方法 ， 但 认为 
“破坏 ”一 词 是 个 绊脚石 。 在 英语 中 ， 它 不 能 体现 我 们 的 精神 。 于 是 
她 提出 了 几 个 可 以 用 的 措辞 ， 其 中 就 有 “ 颠 履 ”。 在 那 之 前 ， 这 个 词 
只 会 用 来 表示 非常 负面 的 意义 。 人 们 用 它 来 描述 有 问题 的 甚至 是 灾难 
性 的 事物 ， 例 如 地 震 或 者 传染 病 。 一 开始 商业 圈 里 没有 人 使 用 它 的 原 
因 就 在 于 此 。 


尽管 “颠覆 ”的 含义 令 人 不 快 ， 但 我 还 是 决定 开始 使 用 它 。 


就 这 样 ， 一 个 概念 诞生 了 。 起 初 ， 每 个 人 都 说 我 们 选择 了 一 个 非 
常 蚌 春 的 词 ， 许 多 人 对 它 将 信 将 疑 。 我 始终 记得 ， 当 我 们 在 市 场 上 宣 
传 这 个 词 时 ， 许 多 客户 对 它 表 示 反 感 ， 甚 至 非常 反感 。 我 知道 ， 对 于 
不 到 40 岁 或 50 风 的 人 来 说 ， 这 难以 置信 ， 可 是 实际 情况 就 是 如 此 。 


E BW TL LF EC BOR ME, (OMA iE ea I Sie BUS 
理念 得 到 迅速 传播 。1996 年 ， 我 们 出 版 了 一 本 书 。 这 是 第 一 本 赋予 了 
“颠覆 ”一 词 正 面 意义 的 商业 疼 书 。 


1996 年 之 后 的 “颠覆 ” 


今天 ， 这 个 词 有 许多 定义 。 事 实 上 ， 它 的 意义 每 天 都 在 变化 。 工 
商界 人 士 频 频 用 它 来 谈论 一 切 事物 及 其 相反 面 ， 以 至 2015 年 《纽约 
客 》 杂 志 有 一 期 的 标题 为 "BUSCAS o 


我 们 有 那么 一 点 担忧 ， 因 为 颠 履 是 我 们 在 TBWA 的 一 切 工 作 的 核 
心 。 我 们 在 所 有 文件 中 使 用 注册 标识 ， 以 此 强调 颠覆 是 注册 了 专利 的 
方法 。 我 们 拥有 站 履 品牌 在 全 球 范 围 内 (包括 美国 以 及 欧洲 、 亚 洲 和 
拉丁 美洲 的 诸多 国家 ) 的 商标 权 。 


那么 ， 问 题 出 现 了 : 这 个 由 我 们 创造 并 注册 的 概念 的 定义 怎么 会 
被 扭曲 成 这 样 ， 以 至 一 些 观察 家 和 记者 最 后 都 建议 不 要 再 使 用 “ 症 
履 ” 一 词 。 他 们 说 已 经 对 它 感 到 厌倦 。 


我 们 需要 解释 一 下 原因 。 


我 们 论述 颠覆 概念 的 书 出 版 一 段 时 间 后 ， 哈 佛 商学 院 出 版 社 于 
1997 年 出 版 了 克 莱 顿 。 克 里 斯 坦 森 的 《创新 者 的 窗 境 》( 电 一 书 。 这 本 
书 大 获 成 功 。 作 者 首先 谈论 了 他 所 说 的 颠覆 式 技术 ， 然 后 从 更 广泛 的 
角度 探讨 了 其 覆 式 创 新 。 他 的 概念 后 来 发 展 为 一 种 学 术 理论 ， 成 为 商 
业 分 析 的 基础 之 一 。 


不 和 久之 后 的 1999 和 年， 弗朗西斯 。 福 山 所 著 的 《大 分 裂 》 (The 
Great Disruption) 由 里 德 丙 业 信 息 出 版 社 出 版 发 行 。 他 是 继 TBWA 之 
后 商业 圈 中 第 一 位 不 仅 使 用 形容 词 “disruptive”， 而 且 用 到 了 名 词 
“disruption” 的 作家 。 不 过 这 本 书 中 的 “disruption” 含 义 仍 然 和 


我 们 的 不 同 。 福 山 的 书 关注 的 是 工业 时 代 向 信息 时 代 的 转变 ， 他 称 之 


A KA. 


Bs PRAT HD. CTR Se BARR TS SUE TNE 
义 ， 这 得 到 了 广泛 认同 。 网 络 公 司 让 他 的 概念 如 虎 添 加。 正 是 在 这 个 
时 候 ， 在 我 的 一 本 书 的 封 确 上， 汤姆 。 彼 得 斯 〈Tom Peters) 呐喊 
道 : “BAW, BARE. ” 
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商业 模式 。 科 技 博 客 TechCrunch 举 办 了 名 为 “TechCrunch Disrupt” 
的 活动 。《 哈 佛 商业 评论 》 之 类 的 杂志 上 有 大 量 文 章 讨论 颠 敌 式 战略 
MEEA GEME At SEPIA, (LE 
业 周 刊 》 选 出 了 “十 年 颠覆 者 ”，《 财 宣 》 杂 志 甚 至 将 史 带 夫 。 蛮 布 
WAKA “WEEK” . 


这 还 没完 。 最 近 ，《 经 济 学 人 》 杂 志 在 香 港 组 织 了 一 次 关于 颠覆 
的 研讨 会 。 一 本 接 一 本 的 书 得 以 出 版 ， 书 名 都 是 “数字 题 履 ”“ 其 履 
革命 ”“ 创 造 性 颠覆 ”这 一 类 的 。 埃 森 哲 出 版 了 《大 爆炸 式 颠 履 》 
(Big Bang Disruption) (Portfolio 出 版 社 ，2014 年 出 版 ) iO 
一 次 极其 鼓舞 人 心 的 党 试 。 这 些 书 论述 了 许多 行业 从 上 至 下 转型 的 方 
式 ， 这 些 行业 包括 旅游 、 金 融 、 网 书 和 贸易、 音乐、 零售、 电信、 电话 
和 汽车 。 它 们 主要 通过 数字 技术 进行 转型 。 
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“不 是 一 场 普 通 的 瓦解 ” (No Ordinary Disruption) ， 由 吉尔 丹 媒 
体 有 限 公 司 (Gildan Media, LLC) 出 版 发 行 。 在 书 中 ， 这 个 词 具 有 不 
同 的 含义 ， 与 福山 的 含义 近似 。 


正如 我 之 前 所 说 ， 我 们 有 些 担忧 ， 主 要 原因 不 是 我 们 可 以 宣称 自 
己 是 最 早 使 用 这 个 词 的 人 ， 这 还 没有 那么 重要 。 之 所 以 有 些 忧虑 ， 主 
要 是 因为 我 们 不 希望 自 喘 文化 的 精髓 被 人 以 扭曲 本 意 、 误 导 民 众 的 方 
式 滥用 。 


如 果 要 从 学 术 角 上 度 定 义 题 履 ， 我 们 建议 不 要 使 用 与 初创 企业 相关 
联 的 定义 。 它 太 过 狭隘 。 麦 肯 锡 和 福山 的 定义 太 过 宽泛 ， 也 不 合适 。 


对 我 们 而 言 ， 每 当 人 们 不 按照 逐步 的 、 渐 进 式 的 、 线 性 的 方式 思 
考 问题 时 ， 每 当 他 们 实施 跨越 式 战 略 时 ， 就 可 以 称 之 为 题 覆 。 这 可 以 
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秉持 着 这 样 的 信念 ， 我 们 让 这 个 25 岁 的 理念 焕发 动 动 生机 。 今 
天 ， 它 的 重要 性 一 如 昨天 。 


l. 《创新 者 的 窘境 》 已 由 中 信 出 版 社 于 2010 年 出 版 。 编者 注 
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古 拉 斯 。 波 尔 达 斯 和 文 森 符 ， 加 内 尔 ， 以 及 提供 真知 灼 见 的 伊 曼 纽 尔 
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